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1.RESUMEN EJECUTIVO 

 
Qué es Chef In 

Chef In es una startup formada por 5 socios fundadores, en la que 

damos respuesta a dos necesidades: 

 

La de los estudiantes de cocina, a los que les es difícil encontrar 

trabajo al terminar sus estudios y que éste sea bien remunerado. 

 

La de un segmento de población que busca comer bien en casa, 

quedar bien con sus invitados y disfrutar de un espectáculo culinario 

en su mesa. 

 

Qué ofrecemos 

A los estudiantes de cocina les damos un trabajo bien remunerado y 

la posibilidad de un gran desarrollo profesional. Al comensal, un 

servicio gourmet en su propia casa, con un espectáculo en la mesa. 

Nuestra promesa de marca es que piensen “He comido de coña, me 

han dado un espectáculo en la mesa y he quedado de lujo con mis 

invitados”. 

 

A quién nos dirigimos 

Tenemos dos tipos de clientes: 

 Excelentes estudiantes de cocina 

 Comensales: Segmento de población de nivel adquisitivo 

medio-alto y turistas internacionales de plataformas de alquiler 

como AirBnb. 

Qué nos motiva a hacerlo 

La gastronomía española está altamente reconocida al igual que sus 

escuelas de cocina, donde están formándose los futuros Ferrán 
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Adriá, Juan Mari Arzak o Jordi Cruz y la restauración está en 

constante cambio, efecto causado por el comensal que ya no sólo 

busca el mejor menú, sino también experiencias nuevas. 

 

Cómo lo vendemos 

Los cocineros ponen sus menús, especialidades y precios en la web 

y app, los comensales pueden contratar el servicio por cualquiera de 

los dos canales. 

 

Cómo dar a conocer Chef In 

Realizaremos campañas de captación en escuelas de cocina para el 

reclutamiento constante de cocineros. Nos daremos a conocer al 

comensal mediante redes sociales, blogs, buscadores y 

recomendaciones boca a boca. 

 

Cómo ganamos dinero 

El precio de cada servicio estará establecido por el cocinero y 

nosotros de cada servicio el primer año nos llevaremos un 10% de 

comisión, y a partir del segundo año un 15%. 

Cuánto nos va a costar 
 

La inversión a realizar es mínima. Ambas inversiones, tanto en 

inmovilizado material como en inmaterial son absolutamente 

necesarias. 

Inicialmente será necesario por nuestra parte un esfuerzo de 

convencer a las famosas 3 F (Family, Friends and Fools) para lo cual 

tendremos que reunir una inversión inicial de 20000€ añadiendo a 

esto un préstamo de ENISA por la misma cantidad, con lo que 

reuniríamos los 40000€ necesarios para iniciar nuestro proyecto. 

Las nuevas inversiones las financiaremos con la caja generada. 
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Cuánto vamos a ganar 
 

Nuestro modelo se basa en el cobro de una comisión por cada 

servicio. 

 

Hemos fijado esta comisión en un 15% que por una parte es igual o 

menor que la de nuestra competencia  y por otra es la mínima 

aceptable para que nuestro negocio sea rentable. 

 

Por ahora sólo vamos a ofrecer el servicio de cocina en casa de los 

comensales aunque ya tenemos ideas para posibles nuevos 

productos en el futuro. 
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Y qué dicen las cifras importantes 
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Flujo de caja libre agregado 
 

 
 

 

Cuál es nuestro futuro 

Vemos una gran oportunidad de negocio, escalable, en el que 

pretendemos ser líderes y convertirnos en el restaurante más grande 

de España y en un futuro, por qué no, del mundo. Somos cinco 

emprendedores jóvenes y con muchas ganas de llevarlo a cabo. 

Nuestra filosofía es falla rápido, falla barato. 
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2.EQUIPO CHEF IN 
 
Jorge Nava Abellanas 
 
https://www.linkedin.com/profile/view?id=178866562&trk=nav_responsive_tab_prof
ile_pic 
 
Jorge, Madrileño de nacimiento de padre leonés y madre madrileña le ha dado un 

carácter humilde por sus raíces leonesas y un lado chulesco por las madrileñas. 

Diplomado y Graduado en Magisterio de Educación Física, ha vivido toda su vida 

en Madrid hasta los 22 años que decidió pasar un año en Estados Unidos con 

motivo de una beca, donde vivió de primera mano el frío de Minnesota y le dio una 

visión diferente de la vida, creó grandes lazos de amistad y se volvió una persona 

mucho más multicultural debido a que se relacionó con gente de todos los 

continentes. Educado en la cultura del deporte le ha dado un carácter de trabajo 

en equipo, consecución de objetivos y liderazgo que le va a venir muy bien en su 

carrera en el mundo de los negocios. Es una persona con muchos lazos de 

amistad, conocidos por todos lados y siempre le encanta conocer gente nueva y 

crear nuevas amistades. Esto le permite que para cualquier necesidad que tenga, 

siempre conoce a alguien que pueda ayudarle. También por otro lado, ayuda 

siempre con entusiasmo y una sonrisa en la cara a la gente que le pide algo o 

necesita un favor. Uno de los hobbies de Jorge es el fútbol, actualmente es 

jugador federado del C.D. Majadahonda, su otro gran hobbie es la Adrenalina;  los 

deportes de riesgo, en los que ha practicado algunos como paracaidismo, 

puenting, ski, saltos de gran altura… 

 
Aurelia Pérez Velasco 
 
https://es.linkedin.com/pub/aurelia-pérez-velasco/b1/6a9/58b 
 
Nacida y criada en las costas gaditanas del atlántico, es licenciada en Ciencias 

Ambientales, carrera desarrollada entre el sol de Cádiz, la moderna Berlín y la 

potencia nacional de Chile. Recibió una educación muy variada desde pequeña, 

en múltiples disciplinas desde la hípica y el atletismo hasta la guitarra clásica, lo 

que probablemente le haya dado las claves para ser bastante adaptativa. Aurelia 

https://www.linkedin.com/profile/view?id=178866562&trk=nav_responsive_tab_profile_pic
https://www.linkedin.com/profile/view?id=178866562&trk=nav_responsive_tab_profile_pic
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ha establecido la disposición de movilidad como su canon de vida, trabajando 

desde joven en Brighton y Londres durante pequeñas temporadas a la vez que 

estudiaba en la universidad, y estudiando en Berlín y Chile, lo que le ha dado una 

visión holística del mundo y le ha convertido en una persona muy empática, 

dispuesta hasta el final y enfocada a sus propias metas, lo que le ha llevado a 

cursar el MBA en la EOI. En paralelo a su vida profesional se divierte mucho 

paticipando en proyectos de producción artística y musical. 

 

Abraham Gil Galán 

https://www.linkedin.com/hp/?dnr=8hQ9psu6YF8jlB7PVOJ2JsIce5xglWiT3TXs 

 
Abraham, nacido el 28/01/1990 en Salamanca, donde ha vivido hasta el presente 

año en el que está cursando el MBA Full Time en la EOI. Diplomado en Ciencias 

Empresariales por la Universidad de Salamanca y posteriormente  Graduado en 

Administración y Dirección de Empresas por la Universidad  Católica de Ávila a 

distancia, a la vez que trabajo en una Asesoría de Salamanca. Los estudios le han 

hecho ser comprensivo, constructivo y resolutivo a la hora de afrontar los 

problemas que puedan surgir en el día a día, ya que estamos en un mundo 

cambiante. Capaz de trabajar bien en equipo gracias a la habilidad de estar 

abierto a todas las opiniones de los participantes del grupo. 

 

Miguel Ángel Foces Vivancos 

Miguel nace en una familia sencilla y estudia su educación primaria y secundaria 

siempre orientándose a las ciencias. Llegado el momento de elegir una carrera se 

decanta por Administración y Dirección de Empresas porque ve muy en su interior 

un deseo de ser emprendedor y llegar a tener sus propios negocios. Tras la 

carrera decide buscar empleo. No tiene éxito pero aprovecha ese año para 

comenzar sus primeras experiencias en el mundo del emprendimiento con su 

proyecto Planet Express (Comparte tu maletero para llevar paquetes) y encuentra 

lo que realmente le gusta durante un curso de Unimooc “Lean Start-up with Steve 

Blank”. Tras este año descubre que no tiene capacidad para lanzar su proyecto. 

Necesita más conocimientos y entrar en contacto con la realidad de las start-up en 

https://www.linkedin.com/hp/?dnr=8hQ9psu6YF8jlB7PVOJ2JsIce5xglWiT3TXs
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España. Por esto decide venir a Madrid, empezar a moverse en estos ambientes e 

iniciar el MBA Full-time en la EOI, sobre todo interesado en su enfoque 

emprendedor y Lean start-up y design thinking. 

 

Victor Eduardo Canino Cappelli 

  

https://ve.linkedin.com/pub/ing-victor-canino-cappelli/33/b37/272/es 

 
Victor, nacido en Venezuela, descendiente de Italianos por madre y padre. 

Graduado a los 23 años de Ingeniero Civil con varias experiencias internacionales. 

A los 18 años tuvo la oportunidad de vivir en Toronto, Canadá por 6 meses donde 

estudió el ingles y vivió experiencias que ha convertido en hobbies como el 

snowboard y los idiomas, luego de graduado de profesional en Venezuela y haber 

hecho practicas universitarias con su hermano en Portugal, volvió a Venezuela y 

se ha dedicado al negocio familiar como premisa principal encargado del área 

proyectos y gerencia general como rol principal. Luego de varios años trabajando 

en la empresa familiar ha decidido expandir sus conocimientos y hacer un MBA en 

la Escuela de Organización Industrial donde quería pulir sus habilidades y 

conocimientos para los negocios y emprender el proyecto de internacionalización y 

expansión de la empresa familiar y sus propios proyectos personales.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://ve.linkedin.com/pub/ing-victor-canino-cappelli/33/b37/272/es
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3.PROCESO DE VALIDACIÓN 
 
Cheap Eats, el nombre inicial de nuestro proyecto, nace como un buscador de 

sitios para comer (restaurantes, bares y comedores) mediante geolocalización. Al 

poco tiempo nos damos cuenta de que el mercado de búsqueda de restaurantes y 

sitios para comer fuera no ofrecen precios bajos por lo que decidimos enfocarnos 

en el target que busca más ahorro a la hora de comer. Durante este periodo, y con 

el objetivo de ofrecer una oferta más completa, valoramos la opción de añadir un 

servicio de localización de tuppers para que la comida diaria fuese más accesible 

y barata y que se evitara el desperdicio de comida.  

 

¿Qué aprendimos? Inmediatamente descubrimos que existen importantes 

implicaciones legales para la idea de compartir los tuppers y que por falta de 

confianza había poco potencial de encontrar clientes que quisieran esos tuppers. 

Además en el mercado de la búsqueda de restaurantes nos iba a ser difícil hacer 

negocio si ofrecemos un servicio low cost ya que esto estrechaba mucho el 

margen y no nos permitiría alcanzar ese posicionamiento. 

 

Primera Iteración 

Plataforma de comidas y experiencias en la casa del chef. Vemos que las 

implicaciones legales y de confianza cambian cuando hay contacto directo con el 

cocinero. Existe competencia y vemos que la mayor parte de los servicios a nivel 

se hacen mediante www.eatwith.com (en España el grueso de búsquedas se han 

realizado en Barcelona) habiendo muchas otras plataformas parecidas pero que 

no funcionan en España o lo hacen a muy bajo nivel).  Esto nos genera unas 

sospechas solucionadas con las entrevistas que realizamos durante esta iteración. 

Las entrevistas realizadas a público representativo de nuestro target y un 

cuestionario con 162 respuestas nos permitieron descubrir que no hay gran 

interés, y lo que es más poco negocio, en esta actividad por lo que decidimos 

iterar de nuevo. (Anexo 1) 

 

 

http://www.eatwith.com/


MBA FT 2014-2015    

 13 

Segunda Iteración 

Dado que algunas de las entrevistas que realizamos fueron a estudiantes de 

cocina y cocineros recientemente incorporados al mercado laboral tenemos la 

suerte de toparnos con el hecho de que a pesar de que el empleo de cocinero es 

uno de los más demandados, los cocineros más principiantes llegan a trabajar 

gratis durante largas sesiones para desarrollar su currículum y aspirar a tener un 

trabajo en el futuro. Por ello decidimos que la plataforma (ahora Chef In) tenía que 

servir a estos estudiantes para desarrollar su currículum y así tener más 

posibilidades de empleo. Por otro lado, para el comensal esto supone una ventaja 

ya que tienes la seguridad de que quien va a cocinar sabe tratar los alimentos, 

cocinarlos y conservarlos como esta estipulado aportando mayor confianza y 

profesionalidad al servicio. Así, la idea final es un marketplace en el que los 

estudiantes de cocina podrán ofrecer sus servicios y recibir una compensación 

económica a cambio, además de opiniones y valoraciones que pueden ser útiles 

de cara a demostrar su experiencia una vez licenciados. 

 

Gracias a Belén Ibañez, Business development director en Le Cordon Bleu 

(Madrid) y a cocineros como Cecilia Lista y a estudiantes de cocina como Diego 

Conde y sus compañeros de proyecto (proyecto independiente de cocineros a 

domicilio en Bilbao) hemos podido llegar a las conclusiones que nos han llevado a 

la idea final de Chef in. 
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4.PLAN ESTRATÉGICO 
 
 
Análisis PESTLE 

Factores político-legales 

Los estudiantes de cocina poseen por obligación el carnet de manipulador de 

alimentos, protegiendo a Chef In legalmente. Respecto a la facturación, se hará 

directamente al cocinero, con su correspondiente impuesto, porque Chef In 

cumplirá todas las normas establecidas sobre los tipos impositivos.  

 

Factores económicos 

España está saliendo de la crisis con el florecimiento de ideas innovadoras, 

especialmente enfocadas a la red y al negocio web, lo que nos ofrece un espacio 

idóneo para el desarrollo económico y la creación de beneficio a corto-medio 

plazo. En el Anexo 2 se muestra una comparativa de tendencias búsquedas en 

diferentes ámbitos: Tabla 1, comparación con sectores similares cuya actividad se 

realiza en internet; Tabla 2, comparación de la tendencia de búsquedas de AirBnb, 

Blablacar y Laneveraroja; Tabla 3, comparativa de las búsquedas de “Chef a 

domicilio”, “Home cook” o “Home chef”. Gracias a estas comparativas estimamos 

que la actividad de cocineros a domicilio esta cobrando interés. En general, de 

estos datos podemos decir que la comida a domicilio es la mayor tendencia, si 

bien las búsquedas de chef a domicilio se encuentran en un punto intermedio, 

comparable al nivel de búsquedas de compartir coche por lo que podemos esperar 

una buena recepción para nuestra idea. 

 

Dados los datos sobre la evolución del IPC Hostelería y Restauración, vemos que 

los precios crecen a una tasa de crecimiento interanual más de un punto 

porcentual más baja que lo que fuera durante los últimos 4 años (Anexo 2.4). 

Vemos una oportunidad ya que, dado el bajo crecimiento del Mercado tradicional 

de la restauración, ahora es más atractivo un modelo de negocio como el nuestro 

dado que salvamos gran cantidad de costes en activos fijos y el servicio final se 
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encuentra cercano al rango de precios medio de los restaurants, lo que supone 

una posición competitiva en el mercado. 

 

                  

                      Detalle de evolución de búsquedas (Chef a domicilio en España) 

 

Factores tecnológicos 

La llamada “economía digital”, el negocio a través de internet con la eliminación o 

reducción de los activos físicos, es la principal palanca para Chef In. Es una 

tendencia que representa en España un 2,4 del PIB nacional en el 2014, con una 

facturación que se ha duplicado desde el año anterior, ya que los negocios 

basados en contenido digital son el segmento con mayor capacidad de 

crecimiento, debido a la velocidad de penetración. Además, entre los sectores 

empresariales con mayor demanda online se encuentra a la cabeza la hostelería, 

seguida muy cerca del turismo. Y por el lado del dispositivo electrónico, la 

conexión móvil permanente está creciendo en España considerablemente en los 

últimos años, y en concreto, el pago móvil, ha crecido un 60,5% en el año 2015 

con la ampliación de servicios a través de redes sociales y la aparición de Google 

Wallet.  
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Factores socio-demográficos 

Nuestro target tiene una serie de características comunes hoy en día: cada vez 

más confianza en la red y conexión constante a ésta. También tiene nivel 

educativo alto, son muy sociales y se adaptan a los cambios. 

Atacamos a un target que tiene representación1 de la mayor parte de la población 

de las grandes ciudades españolas, cubriendo desde los 20 hasta los 55 años. 

 

 

Usuarios de internet por segmentos de edad en España y evolución en años 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
1 Sepuedevivirmejor.wordpress 
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Tamaño del Mercado 

 

TAM. Mercado total o direccionable. 

Nuestro segmento principal de comensales está entre la población española. 

Sabemos que dentro de los 46.464.000 habitantes nuestro target tiene un tamaño  

del 50,3%. Éste dato se extrae de dos grupos de comensales: de 20 a 44 años, 

que son el 35%, y de 45 a 55 años, que son el 15,30%, y sumarían un total de 

23.383.568 comensales2 cuyas características se recogen en el Plan de Marketing 

de Chef In. 

Respecto a los turistas internacionales, se calculó para el año 2014 un movimiento 

de 65 millones a nuestro país. De ésta cifra, un 43,1% se encuentran entre 20 y 40 

años3, pero teniendo en cuenta que nos basamos principalmente en aquellos que 

se alojan a través de plataformas P2P, y principalmente a través de Air Bnb, el 

segmento de turista internacional es de 229.800 personas. Esto se estima a través 

de una oferta de 383.785 plazas a través de AirBnb, utilizadas en un 60% por 

turistas extranjeros. 

Por tanto, nuestro mercado direccionable total de comensales es de 23.613.368. 

 

En España hay en torno a 6.000 estudiantes de cocina. Para esta estimación 

hemos partido de la premisa de que hay cerca de 180 escuelas de cocina con 

unas 30 plazas de media por curso de cocina. Contando con que hay algunas 

escuelas que tienen dos cursos para el titulo de cocina, estimamos que el 50% de 

las escuelas funcionaran con más de un curso o clase: TAM= 1/2(180*30) 

+1/2(180*60)=8.100 estudiantes. Contando con que existen diversas 

especialidades y cursos estacionales dentro de las propias escuelas, podemos 

estimar que el número total de interesados llegue a unos 10.500 potenciales 

cocineros en España.  

 

 

                                                        
2 Datos extraídos del INE, año 2014. 
3 Datos extraídos del IET, año 2014. 
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SAM. Mercado al que podemos servir. 

Tomaremos principalmente Madrid y Barcelona debido a su tamaño poblacional, 

presencia de nuestro segmento y porque existe más interés por este servicio. 

Población Barcelona: 2.813.471 mujeres 51%, 2.715.628 hombres 49% 

Población Madrid: 3.354.799 mujeres 52%, 3.099.641 hombres 48%. 

Dentro de estas dos ciudades vemos que entre las edades de 20 a 55 años entre 

las cuales se encuentra el segmento de comensales nacionales hay: 3.320.000 

habitantes en Madrid y 2.740.000 en Barcelona.  Esto sumaría un total de 

6.060.000 comensales residentes. 

Respecto al segmento de comensales turista internacional, se ofrecen a través de 

AirBnb en Barcelona 1850 alojamientos, que por una media de 5 plazas sería para 

9250 personas, lo que quedaría en unos 5550 turistas. En Madrid es de 12.000, 

con unas 60.000 plazas, y una estimación del 60%, son 36.000 turistas. Esto hace 

un total de 41550 comensales turistas internacionales. 

En éste caso el mercado total de comensales al que podemos servir es de 

6.101.550. 

Dentro de los cocineros podrán dar servicio todos los estimados, contando con 

que la mayoría disponen de movilidad y con los residentes en éstas dos ciudades, 

por lo que el mercado servible es de 10.500 chefs. 

 

SOM. Mercado que podemos conseguir. 

Siendo conservadores creemos que podemos captar como comensales a un 10% 

de la población de Madrid y Barcelona entre 20-55 años. Esto hace nuestro 

mercado conseguible de 606.000 comensales en nuestra web. 

Dentro de los 10.500 estudiantes de cocina en España hemos probado que somos 

una propuesta atractiva de cara a su desarrollo profesional por medio de 

validación y entrevistas, por lo que sabemos que un tanto por ciento alto se 

interesará por nuestra plataforma, estimándolo según resultados en un 75%. 
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Sector 

El sector de la hostelería se considera un maduro, y un tipo de negocio en el que 

la economía digital (uso intensivo de internet aplicado a los negocios) se está 

abriendo paso rápidamente con una orientación a personalizar cada vez más los 

servicios: La propuesta de Chef In se suma a éste nuevo momento aportando gran 

comodidad al comensal en la recepción del servicio, además de la creación de una 

nueva experiencia culinaria proporcionada por estudiantes de cocina. 

 

Según datos del Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE) la profesión de 

cocinero es una de las más demandadas en el sector turístico y hostelero, pero, a 

pesar de esto y gracias a las entrevistas realizadas, podemos afirmar que hoy en 

día no es fácil acceder a un trabajo como cocinero profesional sin pasar por una 

época de trabajar gratis o con un salario muy bajo debido al requerimiento de 

experiencia. Como se indica en el análisis de los competidores, a pesar de ser un 

mercado que se encuentra en las fases iniciales de su desarrollo, ya existen otras 

empresas cuya propuesta de valor es similar a la nuestra y por ello vemos que los 

esfuerzos que tendremos que realizar para dar a conocer nuestro servicio serán 

mucho menores gracias al conocimiento tácito. 

 

Fuerzas de Porter 

 Empresas de catering tradicional 

Poseen por antigüedad una gran parte del mercado culinario y algunas se 

suman recientemente a sus propias webs de contratación. Las empresas de 

catering poseen una estructura sistemática compleja de cocina, servicio y 

limpieza que aumenta el coste del servicio a cuenta del cliente. El sistema 

de Cheaf In es más simple y de menor coste, ya que es personalizada y 

reduce los costes al número de platos contratados. Por otro lado, la 

transparencia en el proceso de cocina es esencial en la relación cara a cara 

del servicio donde los clientes podrán controlar la preparación de los platos 

en todo momento, y la cantidad de desperdicios es menor. 
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 Webs de chefs a domicilio 

Son competencia directa debido a su similitud. Son plataformas que no sólo 

incluyen el chef, sino limpieza posterior y otros servicios. Otras son las que 

ofrecen los servicios personalizados del chef, pero también cursos de 

cocina y otras actividades en su web. En Chef In proporcionamos 

oportunidad de ejercer como chefs a los estudiantes de cocina todavía no 

licenciados, y por éste motivo los precios son más competitivos al 

considerar la baja–media experiencia de éstos. 

 

 Empresas de servicio en casa del chef 

Los comensales contratan el servicio vía web y se desplazan a casa del 

chef.En nuestro caso, los comensales eligen el lugar de entrega y nuestros 

chefs son estudiantes de cocina de escuelas certificadas, no aficionados o 

amateurs. 

 

 Web de reserva en restaurantes 

Éste tipo de web se caracteriza por ofrecer descuentos y ofertas en 

restaurantes. En nuestro servicio el proceso se ve simplificado (de cocinero, 

pinche, camarero, etc.) a una sola persona de responsabilidad, el chef en 

casa. Esto hace que no se ponga apenas en peligro el valor de la entrega 

final, reduciendo el riesgo a su vez de que el cliente no repita con nosotros: 

El comensal es la primera persona de interés para el chef, ya que es el 

emisor de opiniones y recomendaciones. De esta manera, y para el control 

de la excelencia de la entrega desde Chef In, sin una opinión favorable del 

comensal, el chef no obtiene prestigio dentro de Chef In  y puede incluso 

volver a pasar por el proceso de selección. 

 

 Web de comida a domicilio 

La entrega proporciona valor para el comensal al ser muy elaborada y 

cuidada. La cantidad será elegida por nuestro chef que será quien compre 
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los ingredientes, minimizando los desperdicios al ser ajustable al número de 

comensales. 

 

Poder de negociación de los clientes 

El poder de negociación de los comensales es alto: Esto es debido a que 

dependemos de ellos sobretodo en la primera etapa de Chef In, ya que serán los 

encargados de escribir las valoraciones sobre los chefs a partir de las cuales 

nuestra página generará confianza para la atracción de nuevos comensales, e 

incluso chefs. 

 

Poder de negociación de los proveedores 

En cuanto a los estudiantes de cocina, representan la parte clave de nuestro 

negocio y por ello tenemos en cuenta que para captarlos necesitaremos ofrecerles 

beneficios alguna ventaja para iniciarse en Chef In desde cero, ya que, dada la 

ventaja de fácil conexión con los comensales, surge el riesgo de una posible 

integración vertical hacia adelante, de la cual nos protegeremos a través de la 

forzada conexión comensal-chef a través de la plataforma gracias al momento de 

pago del servicio, que será exclusivamente a través de la web Chef In. También 

contaremos con un seguro para los chefs frente a malos comensales o malas 

condiciones de trabajo.  

 

Amenazas de nuevos competidores 

Hay una barrera de entrada baja, ya que no se requiere una gran inversión inicial 

ni un conocimiento muy especifico del mercado. En cuanto a las barreras de 

salida, también son bajas ya que dado el peor de los casos no tendríamos que 

vender gran cantidad de activos. 

 

Amenazas de servicios sustitutivos 

Un 21roduct sustitutivo sería que un negocio ya maduro, como una empresa de 

catering, fuera capaz de servirse de las herramientas web que Chef In utiliza. 
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Dado que llevan mucho tiempo dedicándose a ese sector, poseen más 

conocimiento intrínseco y serian una gran amenaza. 

 

DAFO 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Debilidades 
 

Alta dependencia de los estudiantes para atraer a 
comensales. 

Falta de conocimiento de la marca y nuestra actividad. 

Capital limitado. 

Necesidad de completar la educación para el servicio de 
los estudiantes. 

 

 

Amenazas 
Existencia de chefs profesionales con precios 
competitivos. 

Leyes en contra de plataformas. 

Dificultades de financiación. 

Imitación de nuestra idea por parte de otros 
emprendedores/empresas. 

Poca colaboración por parte de las escuelas de cocina. 

Disponibilidad de los estudiantes. 

Receptividad por parte de ambos clientes. 
 

 

 

 

Fortalezas 
Propuesta de valor diferente, personalizada y 
bidireccional. 

Estructura de pagos que incentiva la fidelización de las 
dos partes. 

Seguridad, confianza y calidad de los servicios. 

Fácil darse de alta. 

Control de calidad tanto de la escuela como de Chef In. 

Ahorro de costes por la falta de gran infraestructura, 
abastecimiento, etc. 

Gran apoyo  de los estudiantes. 

 

Oportunidades 
 

Alta facturación de la economía digital. 

Productos como AirBnb que sirvan de canal para el 
segmento de comensal. 

Posibilidad de recibir ayudas por parte del ministerio para 
financiar este tipo de proyectos. 

Establecernos como referencia entre las escuelas de cocina 
y establecer una sociedad. 
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Cadena de valor 

Actividades de apoyo 

 

 

Actividades primarias 

 
 

                          Aprovisionamiento  Compra de los alimentos necesarios para el realice el servicio. Esta 
actividad la realiza el cocinero de acuerdo al menú que ofrece 

Desarrollo tecnológico Landing page, Blog y Web (desarrollo y mantenimiento)  

                         Gestión de RRHH Selección de expertos de cocina en la zona para la selección de los estudiantes, 
informática y promotores. 

                        Infraestructura  Web y bases de datos, gestión de clientes y oficina con cocina  para la 
selección de cocineros 

Promoción 
y marketing 

•SEO, SEM, Social 
media, 
marketing de 
afiliación. 
•Promoción 

directa a los 
estudiantes de 
cocina: Flyers, 
contacto por 
redes sociales, 
anuncios en 
redes de empleo 

Captación 
cocineros 

•Directamente 
por iniciativa 
propia de los 
estudiantes en 
nuestra web. 
•Mediante 

escuelas de 
cocina: 
Promoción en 
las escuelas. 
•Los 

comensales 
mediante 
descuentos y 
ventajas para 
promover la 
primera 
entrada 
(cupones y 
descuentos 
iniciales) 

Operaciones 

•Contacto y 
reserva 
realizado por 
el comensal. 
•Servicio 
realizado por 
el chef. 
•Opinión y 
cobro El 
comensal  
opina 
internamente 
sobre el chef y 
más tarde se 
hace público en 
Chef In. 
 

Selección 

•Pruebas de 
selección 
realizadas 
por el equipo 
de Chef In en 
persona. Esta 
actividad es 
la más 
importante 
ya que de 
ella depende 
la entrega 
final del 
valor al 
comensal y 
nuestra 
imagen. 

Entrega 
final 

•Compra: El 
cocinero 
compra 
exactamente 
lo que 
requiere su 
menú 
•Cocina: El 

cocinero 
cocina el 
menú 
•Servicio: Se 

sirve la 
comida 
•Limpieza: Al 

final del 
servicio 
limpia la 
zona de 
trabajo y sus 
materiales 
usados. Se 
deshace de 
los 
desperdicios 
generados 
durante el 
trabajo 
exclusivame
nte. 

Postventa 

•Control del 
servicio del 
cocinero 
Recepción y 
gestión de 
opiniones de 
los 
comensales 
sobre el 
servicio del 
cocinero. 
•Control 

comodidad 
del cocinero 
Recepción y 
gestión 
interna de la 
opinión del 
cocinero con 
respecto al 
trato de los 
comensales. 
Mediante las 
valoraciones 
y opiniones 
se determina 
si el servicio 
ha cumplido 
con las 
condiciones 
deseadas 
para cada 
una de las 
partes. 
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5.PLAN DE MARKETING 
 

Segmentación 

Cocineros estudiantes de cocina con una vida activa y con unas dotes culinarias 

excelentes. Son de varias nacionalidades en su mayoría entre 20 y 40 años. Son 

usuarios activos de internet, utilizándolo para comprar y contratar servicios, y ven 

su futuro incierto debido a la complicación de encontrar ya no un buen trabajo, 

sino un trabajo en su sector. Éste segmento característico es nuestro medio de 

diferenciación de otras plataformas de chefs a domicilio, permitiendo que un buen 

estudiante de cocina haga carrera en Chef In obteniendo una compensación 

económica importante y obteniendo experiencia profesional. 

Comensales podemos dividirlos entre residentes y turistas. Los residentes son de 

clase media-alta, tienen una casa disponible, están dispuestos a pagar por un 

buen servicio y experiencias gastronómicas y sociales nuevas. Aunque van a 

restaurantes, ven un valor añadido al servicio en casa por su comodidad y porque 

se sienten con más libertad. Son el grueso de nuestro público objetivo. 

Los turistas son principalmente internacionales, de clase media-alta, y utilizan 

plataformas como AirBnb para pasar su alojamiento. Generalmente gastan más 

dinero que los turistas nacionales y están más interesados en nuevas experiencias 

gastronómicas y costumbres típicas. Vienen principalmente de Europa, EEUU y 

Rusia, con edades entre 20 y 55 años, y aprovechan fines de semana, puentes y 

vacaciones para venir a España. Normalmente el perfil de estos viajeros es: 

parejas, grupos de amigos o familias. 

Tanto los residentes como los turistas son usuarios activos de internet y lo utilizan 

para comprar y contratar servicios. 
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Marketing mix 

Servicio orientado a los cocineros 

 El servicio base será la plataforma para desarrollar su carrera profesional y 

obtener una compensación por su servicio. Respecto al servicio total nuestro 

objetivo es ser una marca de confianza y calidad. Por ello es muy importante 

trabajar la confianza y la entrega final de nuestros cocineros en las casas de los 

comensales. Un punto importante es la web, donde los cocineros serán 

contratados, recibirán valoraciones, comentarios y recomendaciones. El principal 

valor añadido es la selección de los cocineros y la gestión de los mismos. Por lo 

que los cocineros se sentirán parte de una comunidad de muy buenos 

profesionales y valorados. 

 

Servicio orientado a los comensales 

El servicio base será la plataforma de servicios que te lleva el restaurante a casa. 

Respecto al servicio total, en tu tiempo libre o en tus estancias turísticas quieres 

disfrutar de buenas experiencias y buena comida. El objetivo principal es construir 

una imagen de marca que inspire confianza y garantía de calidad. Como valor 

añadido ofrecemos un servicio de calidad proporcionado por estudiantes de 

cocina, que te permita vivir una experiencia gastronómica desde otro punto de 

vista que no sea el tradicional en un restaurante. Acceso a las cartas-especialidad 

de cada cocinero, comentarios y opiniones de otros clientes. 

Precio 

Cada cocinero fijará el precio de sus menús con un mínimo precio de 15 euros por 

comensal. Como estrategia de penetración y para darnos a conocer, en el primer 

periodo de nuestra actividad vamos a optar por ofrecer un servicio de baja 

comisión, de un 10%, con el objetivo de obtener masa crítica de estudiantes de 

cocina y así proveer un servicio sin “roturas”. La subida tope será hasta el 15%, 

incluido para el comensal en el precio del menú. 
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Posicionamiento orientado a los cocineros 

 Calidad a través del proceso de selección de cocineros. Sentimiento de 

pertenecer a una comunidad de grandes profesionales, en la que sólo 

participan grandes cocineros a los que les guste dar un buen servicio y 

estén orientados al cliente. 

 Orientación al cliente para que el comensal disfrute de una experiencia 

culinaria de alta calidad. 

 Maximizar tus ingresos puedes maximizar tus ingresos cuanto mejor lo 

hagas, mejor servicio des, mejores valoraciones y comentarios recibas. 

Posicionamiento orientado a los comensales 

 Transmitiremos calidad por la entrega de un buen servicio por parte de 

los cocineros y confianza por medio de valoraciones y recomendaciones de 

otros clientes. 

 Sencillez la contratación del servicio es sencilla, user-friendly, pudiendo ver 

fácilmente las cartas de cada cocinero, sus valoraciones y 

recomendaciones. 

 Gastronomía diferenciada del restaurante tradicional. Nos diferenciamos 

de las otras páginas de Chefs a domicilio en precio, ya que al ser 

estudiantes será más competitivo.  

Canales de distribución 

Nuestro principal canal de distribución es internet, nuestra página web es uno de 

los puntos importantes de nuestro negocio además de una aplicación para 

dispositivos móviles. Nuestros dos tipos de clientes podrán contratar los servicios, 

contactar con nosotros, valorar, dejar recomendaciones y comentarios. Además, 

trabajaremos para hacer llegar nuestro servicio a través de plataformas de alquiler 

de residencias como AirBnb. 
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Promoción 

Para la promoción, nos centraremos en los cuatro momentos de la verdad: 

 Estímulo trabajo de nuestros comerciales para darnos a conocer entre las 

escuelas de cocina, información en redes sociales, anuncios, búsquedas en 

Google y asociación de la marca Chef In a plataformas de alquiler 

colaborativo como AirBnb. 

 Momento cero de la verdad el momento cero de la verdad es muy 

importante para nuestro negocio, ya que para contratar este tipo de 

servicios el posible cliente buscará recomendaciones de otros clientes y 

opiniones de la gente. Es muy importante la confianza que inspiremos al 

posible cliente por lo que trabajaremos la presencia en redes sociales y en 

nuestra plataforma para que lea opiniones y recomendaciones de otros 

clientes. 

 Primer momento de la verdad se realizará de forma sencilla en nuestra 

plataforma y en plataformas de alquiler colaborativo como AirBnb. 

 Segundo momento de la verdad los clientes tras recibir el servicio, lo 

valoran, dejando su opinión. Intentaremos lograr que las valoraciones sean 

positivas a través de un servicio de calidad, orientación al cliente, 

contratación y gestión de nuestro personal. 

 

Estrategia de marketing 

Como primer paso realizaremos la captación de los estudiantes de cocina 

poniéndonos en contacto con escuelas de cocina de España, en la que ya 

contamos con un contacto en “Le Cordon Bleu” de Madrid. 

Para la captación de los comensales realizaremos dos campañas de marketing, la 

primera para captar a los primeros clientes, darnos a conocer, recibir valoraciones, 

recomendaciones y opiniones. La segunda será para la captación de clientes a 

gran escala.  

Como primera campaña de marketing realizaremos lo siguiente: 

 Captación en redes sociales, blogs, páginas especializadas del mundo de 

la cocina y la restauración, etc. Una de las características que define a 
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nuestro público objetivo es que son usuarios activos de internet, por lo que 

realizaremos búsquedas intensivas por internet y seguiremos hashtags del 

mundo de la cocina y restauración. 

 Promociones en plataformas de alquiler colaborativo como AirBnb. 

Como segunda campaña de Marketing, darnos a conocer a gran escala, 

queremos generar un conocimiento de marca y reconocimiento como servicio de 

calidad y confianza: 

 Cuentas en Instagram y Facebook en las que se presenten a nuestros 

cocineros, sus cartas, especialidades, mucho contenido visual, concursos 

en los que participe la gente y ganen un servicio gratis. En estas cuentas se 

trabajará intensivamente en dar respuesta a las peticiones y 

recomendaciones que nos dejen los usuarios. 

 Creación de Hashtags para llegar a más gente. #ChefIn 

#Restaurantencasa  

 Posicionamiento ya que trabajamos mucho la recomendación, es muy 

importante conseguir un buen posicionamiento en Google para que a la 

hora de una búsqueda salgamos en la parte de arriba de la primera página. 

 Creación de flyers para dejarlas en las casas de las plataformas de 

alquiler colaborativo para los inquilinos contraten nuestro servicio. 

Estrategia de comunicación 

Con nuestros cocineros tendremos un teléfono en el que mantendremos contacto 

a través de llamadas, whatsapp, sms, etc. También utilizaremos un correo 

electrónico para que nos cuenten sus dudas y valoren a los comensales. 

Con los comensales el contacto será vía redes sociales, el blog a la vez que la 

propia plataforma web, en los que son sus comentarios, valoraciones y 

recomendaciones los que van a atraer a más clientes. Además podrán estar en 

contacto con nosotros mediante nuestro correo electrónico que se muestra en la 

web. Trabajaremos a fondo para que cualquier consulta, tanto de cocineros como 

de comensales sea respondida con rapidez. 
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6.PLAN DE OPERACIONES 
 
El comienzo de las operaciones se dará a través de la web y de la app Chef In, 

diseñada para dispositivos móviles tanto para el comensal como para el chef. En 

el caso de la web, será muy visual e intuitiva, con posibilidad de elección rápida de 

rol (contratante u ofertante). En la app se considera un diseño responsive (RWD) o 

adaptativo que facilite la contratación o el registro como chef en pocos clics. 

 

El chef dispondrá de un documento de instrucciones realizado por el equipo de 

Chef In en el que se incluye recomendaciones respecto a la compra de materia 

prima y presentación de los menús, consejos para la creación de prestigio en el 

ranking de Chef In y pasos a seguir en caso de ser contratada una reserva. 

También se incluirá un apartado con las condiciones legales, protección de la 

entrega final del servicio y el valor y condiciones de cobro y permanencia. 

 

El comensal dispondrá de una amplia selección de estudiantes certificados por 

escuelas de cocina y posteriormente seleccionados por el equipo de Chef In. 

También tendrá acceso a información sobre los términos legales, la seguridad de 

transacción en caso de contratación de chef y las políticas de pago. 

 

Ambos dispondrán de teléfono y mail de contacto de Chef In, así como un buzón 

de sugerencias y dudas. En el caso del chef se proporcionará, en caso de registro 

y aceptación por parte de Chef In, un número exclusivo para mantener el contacto 

durante la entrega del servicio. 

 

Proceso de registro y reserva 

Registro como chef 

En caso de ser chef se accederá por la pestaña “Registro de Chef”: Requerirá en 

primer lugar la especificación sobre la escuela en la que estudia y la 

especialización, experiencia y otros datos como disponibilidad, horarios, 

preferencias, etc. En segundo lugar rellenará un perfil de datos personales entre 



MBA FT 2014-2015    

 30 

los que se encontrarán obligatoriamente documento de identidad, copia de la 

matrícula y la disponibilidad de movilidad. Por último deberá incluir el tipo de menú 

que desea ofrecer en Chef In y estimación de sus honorarios por menú individual y 

entonces entrará en proceso de selección. La prueba de selección se llevará a 

cabo entre las oficinas de Chef In y las instalaciones de las escuelas, y el 

estudiante deberá mostrar al equipo sus especialidades de menú seguido de una 

entrevista personal. Si el proceso es positivo, se publicará su perfil a través de la 

web y empezará a completar su historial de reservas y valoraciones a través de 

las contrataciones de los comensales. 

 

Reserva como comensal 

En caso de ser comensal, se accederá a través de la selección del perfil de 

cualquiera de nuestros chefs, ya que el comensal no requiere de registro para 

acceder a los perfiles. Una vez en el perfil, podrá elegir el día y hora del calendario 

de disponibilidad que hace público el chef, y acto seguido pulsar el botón de 

reserva. Para realizar la reserva sí se requiere de acceso a través de Facebook o 

por registro ordinario de usuario. Una vez registrado el comensal  (incluyendo la 

dirección donde se realizará el servicio) y habiendo aceptado los términos de uso, 

se realizará el pago por transferencia como paso final para la reserva y 

exclusivamente a través de la web Chef In. Acto seguido el comensal recibirá un 

código de reserva en su correo electrónico, así como un recordatorio del día y 

hora. Chef In retendrá el pago hasta el día de la realización del servicio, de 

manera que si el comensal anula la reserva se devuelva el importe menos la 

comisión, y si se produjera dentro de los últimos dos días antes del servicio, el 

precio de la materia prima. Se incentivará la generación de estas opiniones por 

medio de premios para el commensal. 
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El servicio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Cada chef establecerá un calendario de disponibilidad de reservas en su 

perfil personal que será ocupado con un clic del comensal. 

2. El pago se realizará exclusivamente a través de la web o de la 

app,quedando retenido hasta la realización del servicio y de manera que 

exista el compromiso del comensal. 

3. Con la reserva se enviará un código y un recordatorio del día y hora al 

correo del comensal y una notificación al chef a través de Chef In. 

4. El chef se encarga de comprar la materia prima pertinente para la 

realización del menú individual de manera personal y sin intermediación de 

Chef In. Se supone que este gasto entra dentro del precio del menú, ya que 

corre a cuenta del chef. Deberá llevar también sus propios utensilios de 

cocina. 

1. ELECCIÓN DEL MENU - 
CHEF , HORA, DÍA, LUGAR 
POR EL COMENSAL 

2. PAGO Y RESERVA A 
TRAVES DE LA WEB 

3. CONFIRMACION DE  
LA RESERVA 

4. CHEF COMPRA MATERIA 
PRIMA Y LLEVA UTENSILIOS 

5. CHEF COCINA Y SIRVE EN 
CASA DEL COMENSAL 

6. CHEF LIMPIA 

7.  CHEF RECIBE PAGO  

- 15% INDEPENDIENTE 
DE VALORACIÓN 

8. COMENSAL Y CHEF 
VALORAN EL SERVICIO  
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5. El día en que se realizará el servicio el chef deberá llegar con suficiente 

antelación al lugar establecido por el comensal de manera que sea 

respetuoso con la hora y no se retrase la entrega final (el menú). 

6. El chef recoge y limpia, completando la entrega del servicio. 

7. El chef recibe el pago completo menos el 15% de comisión de Chef In. Esta 

comisión ira incluida en el precio final del servicio de manera que el 

comensal no lo percibe.  

8. La valoración del comensal es necesaria para futuras referencias del chef y 

su historial en Chef In, así como para referencias del propio comensal. El 

comensal a través de la web o la App recibirá un breve cuestionario en el 

que debe confirmar que el servicio se recibió y opcionalmente dejar una 

corta opinión (será compensado mediante puntos de fidelización). 

 

Alianzas operacionales 

Las escuelas de cocina son una de nuestras claves de negocio más importantes, 

ya que a través de ellas también se realizará la selección del chef que más se 

asemeje a los requisitos de Chef In. Ellas consiguen tener una bolsa de trabajo 

más amplia y Chef In proporciona trabajo a sus estudiantes. Para nosotros supone 

una manera directa de respaldarnos como servicio de alta calidad de cara al 

comensal. 

Las plataformas de alquiler colaborativo, AirBnb principalmente, es lo que nos 

permitirá llegar al segmento de comensales que corresponde al de turista 

extranjero, y ahorrando costes en marketing ya que el canal será el mismo AirBnb.   

Proceso de captación de aliados estratégicos 

Respecto a las escuelas de cocina, mediante el proceso de validación hemos 

comprobado que les interesa una colaboración con Chef In, ya que tienen 

dificultades en asegurar salida profesional a sus estudiantes. Incluso alguna, como 

“Le Cordon Bleu”, se plantean montar su propio restaurante dentro de la escuela 

para que sus estudiantes egresados tengan posibilidad de carrera. El primer 
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contacto ya se ha realizado satisfactoriamente, y esto ha sido por medio de la 

presentación personalizada como empresa de confianza. 

En el caso de las plataformas de alquiler colaborativo, trataremos de reunirnos 

personalmente con los responsables para presentar y convencer con el tipo de 

alianza que queremos, llegando a un acuerdo en el que obtengamos el mayor 

margen posible. Trataremos de alcanzar una alianza con la plataforma de alquiler 

colaborativo que más se asemeje a nuestros valores y manera de hacer negocio, 

es decir esté más volcada en la calidad y servicio al cliente, como AirBnb.  

Instalaciones 

La oficina de Chef In se establecerá a las afueras de Madrid para el ahorro de 

costes, en casa de uno de los socios. Contará con una zona común de trabajo 

para favorecer el flujo y la rapidez de información entre los socios y una cocina en 

la que hacer las pruebas de selección a los estudiantes, así como un espacio 

preparado para la recepción de clientes importantes (responsables de escuelas de 

cocina y de plataformas) y una sala de reuniones para las decisiones del equipo 

Chef In. 

 

Métodos de pago 

El método de pago será mediante tarjeta de crédito, ya que es el que menos 

comisión supone. Hemos considerado también la posibilidad de Pay-Pal pero 

creemos que la comisión es demasiado alta para el comienzo del negocio (3,5% 

frente a un 0,85% de la tarjeta de crédito). En ningún caso se permitirá el pago en 

efectivo con la intención de evitar la fuga de estudiantes o creación de otros 

métodos de conexión con el comensal que no sea Chef In. 
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7.PLAN DE EXPANSIÓN 

Nuestro plan de expansión comenzará dentro del territorio nacional, y el primer 

año en las ciudades de Madrid y Barcelona. El segundo año iremos a otras 

ciudades españolas. El plan es que todo el negocio gire en torno a nuestra sede 

central en Madrid, que cada ciudad que elijamos uno de los socios se encargue 

siempre de gestionarla. Aparte se contratará a un comercial por cada ciudad 

elegida que tendrá responsabilidades de búsqueda de socios, clientes, embajador 

de nuestra marca, velar por la calidad de nuestro servicio. Una vez nuestro 

negocio tenga una masa importante de clientes, tengamos una fuerte imagen de 

marca y estemos bien asentados en estas ciudades españolas, comenzaremos el 

proceso de internacionalización previo proceso de validación, para asegurarnos de 

que realizamos una correcta internacionalización e intentar rebajar al máximo los 

riesgos que esta supone. Nuestro objetivo es Estados Unidos, y como primer paso 

la ciudad de Minneapolis, en el estado de Minnesota. La razón por la que elegimos 

esta ciudad es por el gran conocimiento que tiene de ella uno de los socios de 

Chef In, por las costumbres y forma de ser de la gente y las familias de esa ciudad 

y creemos que tendrá muy buena acogida. Además nuestro socio conoce a 

muchísimas familias, las cuales serán una muy buena manera de dar a conocer 

nuestro servicio y que empiece la promoción boca a oreja. Otra de las razones que 

nos llevan a elegir esta ciudad es el número de escuelas de cocina que existen, 

entre ellas “Le Cordon Bleu” que también tiene sede aquí en Madrid y la que será 

uno de nuestros principales objetivos a la hora de realizar una alianza. 

Respecto a la expansión en servicios, debido a nuestra mentalidad Lean Startup 

nuestro servicio irá evolucionando constantemente mediante prueba error, los 

clientes serán los que moldearán, dando forma a nuestro servicio mediante sus 

comentarios y recomendaciones.  Una vez tengamos un importante número de 

clientes y una fuerte imagen de empresa y de calidad, tendremos la oportunidad 

de introducir más servicios al negocio, como las que siguen a continuación: 
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 Cocina con clase  

Se trata de que los comensales puedan seleccionar este tipo de servicio, en 

el que el cocinero va a cocinar y a la vez les va dando una clase magistral a 

los comensales. 

 Cursos online  

Nuestros mejores chefs se encargarán de realizar unos cursos online de 

diferentes tipos de duración, los cuales los clientes los podrán adquirir en 

nuestra plataforma y al finalizarlos se les otorgará un diploma. 

 Servicio a restaurantes  

Restaurantes, catering, empresas de eventos, etc. Podrán contratar los 

servicios de nuestros estudiantes para que den algún tipo de servicio en el 

que les falte personal. Otra idea es que restaurantes que no funcionen bien, 

puedan contratar a nuestros chefs o nuestro equipo de formación para 

ayudar a sacar a flote su negocio, algo así como lo que se realiza en el 

programa de tv “pesadilla en la cocina”. 

 Campamentos de día para niños  

En vacaciones, ofrecer campamentos de día de cocina para niños en los 

que los padres dejen a sus niños durante su jornada laboral y los niños 

aprendan y se diviertan cocinando. 
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8.PLAN FINANCIERO 
Hipótesis de partida 
 
Para poder estimar las variables clave de nuestro negocio tenemos que partir con 
una serie de asunciones, tanto sobre variables imprescindibles como son el índice 
de Precios de Consumo, el IVA o el % de pagos con tarjeta de crédito y débito (70-
30% respectivamente) de lo cual disponemos de datos, como sobre otras 
variables las que no podemos más que hacernos una idea gracias a lo que hemos 
aprendido del mercado de la restauración y el e-commerce.  
 

Año 2015 
 
Estimamos que durante los meses que quedan de 2015 nos centraremos en 
realizar las últimas comprobaciones necesarias para corroborar el potencial de 
nuestro negocio antes de realizar el grueso de la inversión. Por ello los gastos e  
ingresos reflejados en 2015 serán nulos y la pequeña inversión a realizar correrá 
por cuenta de los promotores. Esta pequeña inversión será constituida por una 
landing page de la cual podamos reunir métricas y de alguna actividad de prueba 
para dar sentido a una futura inversión. 
 

 
Inversión en inmovilizado 
 

Inmovilizado material 
 
Nuestro negocio no necesita de grandes inversiones en inmovilizado material. En 
una primera fase preferimos no gastar dinero en nada que no sea absolutamente 
necesario para poner en marcha la actividad. Por ello intentaremos conseguir el 
mayor número de colaboraciones con escuelas y usar la casa de nuestro 
compañero Jorge Nava para la actividad de selección y reclutamiento.  
 
A pesar de ello sabemos que tarde o temprano tendremos que poner en marcha 
nuestra propia oficina-cocina en la que realizaremos estas actividades, ya que 
creemos que la capacidad de reclutamiento no sería suficiente contando sólo con 
la casa de nuestro compañero y las colaboraciones con las escuelas. 
 
Por tanto las inversiones en inmovilizado material se tratará del acondicionamiento 
de la cocina y el mobiliario tanto de la cocina como de la oficina y de la compra de 
equipos informáticos para el mantenimiento y gestión de nuestra web y app al 
igual que para la gestión del día a día del negocio (captación, pruebas, 
reclutamiento de cocineros y mantenimiento). 
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Inmovilizado inmaterial 
 
Esta será la inversión más necesaria para el funcionamiento de nuestro negocio.  
Siguiendo un enfoque iterativo vamos a optar por iniciar la actividad con la mínima 
inversión posible, es decir, la web y app más básicas y funcionales posible. 
Hemos decidido que es importante invertir en el desarrollo de una app por una 
recomendación que hemos recibido de los expertos de PFA (empresa de 
desarrollo web y marketing), que afirman que actualmente más del 70% del tráfico 
y contratación en plataformas similares a la nuestra se realiza desde dispositivos 
móviles y que sería un error no empezar con ella.  
 
 
Presupuesto página web 2015: 
 

 
 
Presupuesto app: 
 

 
 
 

Resumen CAPEX 
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Inversiones futuras (crecimiento) 
 
Debemos contar con que la capacidad de selección puede enfrentarse a un cuello 
de botella si no invertimos en otra cocina para pruebas, por lo que dejamos abierta 
y preparada la posibilidad de invertir en nuevos locales según sea la necesidad 
que tengamos. Para contar con ello hemos supuesto que deberíamos abrir una 
nueva oficina-cocina en 2018. 
 
 

Ventas 
 
Estimaciones 
 
¿Cómo estimamos nº de comensales? 
 
En este aspecto no hemos podido más que estimar un pequeño porcentaje de 
mercado basándonos en las cifras de nuestra competencia, siendo prudentes y 
poniéndonos por debajo de ellos en principio. Vamos a ofrecer un servicio de 
calidad y con la ventaja de ser más barato por lo que pensamos que podremos ser 
competitivos. 
  
¿Cómo estimamos la ocupación media en cada servicio? 
 
Hemos visitado las páginas web de nuestra competencia para hacernos una idea 
de cómo será esta cifra. Tras un análisis sobre las principales empresas 
competidoras (eatwith, cookenin, cookin house, tu chef en casa…) hemos 
calculado una media de ocupación que ronda los 4,5 comensales por servicio. 
 
¿Cómo estimamos nº de repeticiones por comensal?  
 
Podemos hacernos una idea de estos servicios gracia a las comparaciones con 
nuestra competencia y nuestra propia idea de cómo se comportará nuestro cliente. 
 

Cálculos y tablas 
 
¿Cómo estimamos ingresos? 
 
Partiendo de los promedios de precios al consumidor final de nuestros 
competidores directos, es decir, webs de contratación de los servicios de 
cocineros nos hacemos una idea de cuál es el posicionamiento de nuestra 
competencia. El proceso que vamos a seguir para definir nuestros ingresos es el 
siguiente: 
1º Ticket medio por comensal: Esto parte del precio medio por plato. Este precio lo 
fijarán los cocineros. 
2º Cálculo de nº de comensales medio por servicio 
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3º Ticket medio * nº comensales medio= ticket medio por servicio 
 
4º Averiguar las comisiones que cobran nuestros principales competidores y fijar 
una acorde con nuestra situación actual. Lo que queremos decir con esto es que 
al principio no nos podremos diferenciar en este ámbito ya que sino nuestro 
Payback tardaría mucho más en materializarse. Por ello y dado que tenemos otra 
vía de atracción a cocineros (atraemos a estudiantes, somos para estudiantes), 
fijaremos nuestra comisión en un 15% muy similar a la de nuestra competencia 
más directa. 
5º Nuestros ingresos por servicio serán el resultado de aplicar esa comisión al 
ticket medio por servicio. 
6º Estimación del número de clientes mediante el tamaño de nuestro mercado 
objetivo y el tamaño del mercado al que podemos servir dad nuestra capacidad y 
multiplicamos por el ingreso medio por servicio = Ingresos estimados para cierto 
periodo. 
 
 
Comparativa de precios de la competencia directa: 
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Estimación ingresos: 
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Costes de estructura 
 

 
 
Gastos variables 
 
Nuestros gastos variables son sencillamente las compras de la materia prima para 
hacer las pruebas y los fungibles tanto de la oficina como de la cocina que estarán 
asociados al número de pruebas que se realicen en nuestra oficina-cocina. Para 
hacer una estimación del gasto tanto utensilios de cocina como el material de 
oficina, renovaremos una vez al año todo el material. 
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Cuenta de resultados 
 

 

 
 
Puede parecer que nuestro negocio grandes resultados pero si comparamos el 
resultado del quinto año con nuestra inversión sí que podemos decir que 
contamos con un negocio con potencial de generar beneficios a los inversores (en 
este caso nosotros mismos) y por supuesto capacidad para devolver la deuda en 
la que vamos a incurrir. 
 
Tesorería 
 
Nuestro negocio cuenta con crecimiento orgánico a lo largo de los años de 
estimación. Es el cuarto año cuando empieza a generar flujos de caja positivos 
que se tornan en beneficios para los inversores.  
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Bien es cierto que en este plan no hemos contemplado una expansión 
internacional, que es muy probable que se materialice en los primeros años de 
actividad, según sea el éxito de la plataforma y que haría que el negocio fuese 
más escalable y por tanto los flujos serían incrementales en mayor medida. 
 

 

(* 
Hay que apuntar aquí que tanto el préstamo como la inversión en inmovilizado que 
se indica en el 2015 hace referencia al 01/01/2016 para reflejar que se usará 
durante el 2016) 
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Rentabilidad de Chef In 
 
 
Las cifras, sabiendo que son estimaciones prueban que Chef In puede llegar a ser 
un proyecto rentable. Sabemos que las estimaciones siempre fallan ya sea a la 
alza o a la baja pero esto es lo que tenemos. 
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9.PLAN DE RECURSOS HUMANOS 
 
Nuestra estructura laboral será repartida horizontalmente entre los cinco 

fundadores, Aurelia, Abraham, Jorge, Miguel y Víctor: 

Dirección, organización de la empresa y su estructura, toma de decisiones y 

validación de ambos clientes 

 Los cinco socios fundadores, Aurelia, Abraham, Jorge, Miguel y Víctor 

planificarán, marcarán y ejecutarán las decisiones estratégicas de la empresa a 

través de consenso y mediante la experiencia y aptitudes individuales podrán 

desempeñar otras funciones y validar los nuevos productos y servicios que 

ofrezcan nuestros chef.  

Administración y Finanzas 

Sera delegada a nuestro integrante Abraham Gil, MBA en Madrid con especialidad 

en Finanzas, el cual se encargará de la administración de los fondos y los 

movimientos monetarios de la empresa. También la elaboración de proyecciones, 

cuentas y balances generales que estarán bajo la supervisión de los socios. 

Comunicación, Relaciones Públicas y Marketing 

 Aurelia, Jorge y Víctor, estarán a cargo de la creación de branding y la imagen de 

la marca en la web, así como el desarrollo del plan de marketing tanto tradicional 

como digital y la ejecución del mismo a corto y a largo plazo. También serán los 

encargados específicamente de la captación de los estudiantes y las relaciones 

con las escuelas de cocina. La organización de eventos promocionales será 

distribuida entre todos los integrantes y compañías subcontratadas en caso de ser 

necesario.   

La supervisión de la web estará incluida en este departamento ya que se 

controlará las fotografías subidas por nuestros clientes para la correcta promoción 
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establecida en nuestros estándares. 

Desarrollo Informático 

El desarrollo informático necesario y el mantenimiento del mismo será 

subcontratado a una empresa encargada del sector, la cual debe crear y mantener 

la plataforma bajo las condiciones exigidas. Ésta será controlada por el 

departamento de comunicación y marketing para su correcto funcionamiento y 

desarrollo.   

Control de Calidad y Experiencia de cliente 

Jorge Nava, MBA con especialidad en experiencia de cliente, será el encargado 

de verificar y constatar que el servicio se esta ofreciendo correctamente en todas 

sus etapas, tanto el momento de la reserva del servicio de nuestros estudiantes 

como las valoraciones de nuestros clientes después de haber recibido el mismo. 

Igualmente asegurarse de controlar la calidad exigida y examinar el perfil y los 

menús que los estudiantes decidan ofrecer a través de nuestra plataforma. 
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10. ANEXOS 
 
1.ANEXO Etapa de validación 
1.1 Encuestas para la determinación del factor sociodemográfico. 
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2. ANEXO Plan Estratégico 

Fuente: Google Trends. 

2.1 Comparación con sectores similares cuya actividad se realiza en internet. 
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2.2. Comparación de la tendencia de búsquedas de Airbnb, Blablacar y 
Laneveraroja. 
 

 
 
 

 
 
2.3. Comparativa de las búsquedas de “Chef a domicilio”, “Home cook” o “Home 
chef”. 

 
 

 

 

2.4. Evolución del IPC Hostelería y Restauración. 
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3. ANEXO Competencia 

3.1. Web de chefs a domicilio. 

 UrbanChefs Tu propia casa. Tú pones la cocina, nosotros ponemos el chef. 

 TuChefencasa Los primeros en Europa en ofrecer un servicio como este y 

es franquicia. 

3.2. Webs de servicio en casa del chef. 

 Eatwith Los chefs comparten su talento y les encanta recibir a las personas 

en su casa. 

3.3. Webs de reserva en restaurants. 

 Restaurant 50 Tarifa plana en restaurantes de moda por un módico precio 

al mes. 

 El Tenedor Reserva online en los mejores restaurantes. 

3.4. Webs de comida a domicilio. 

 JustEat Ordena tu take away online. 

 La Nevera Roja Ahorra el desplazamiento al cliente desde restaurantes 

que normalmente no tendrían servicio a domicilio. 

 Wetach Comida saludable que no pierda sus propiedades al calentarse en 

el microondas. 
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4. ANEXO curriculums de los socios 
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!

!

!

Profesional del mundo de la empresa, con conocimientos adquiridos 

en el grado de ADE y en el Máster “MBA full time” con especialidad 

en finanzas. 

 Estos estudios me han hecho ser comprensivo, constructivo y 

resolutivo a la hora de afrontar los problemas que puedan surgir en 

el día a día. 

!

· 2014-2015: MBA Full Time. Escuela de 

Organización Industrial. 

· 2015: Doing Business in China (Marzo). 

Universidad de Jiao Tong de Shanghái. 

· 2013-2014: Grado en ADE. Universidad Católica 

de Ávila. 

· 2008-2012: Diplomado en Ciencias 

Empresariales. Universidad de Salamanca. 

Estudios realizados:!

Experiencia: 

profesional: 

· 2013-2014: Asesoría Se-Ral Rodríguez Félix. (Dpto. 

Contabilidad)Todo tipo de asiento, cierre de 

ejercicio, amortización. Salamanca (1 año) 

· 2012: Practicas en Asesoría Ratio (Dpto. 

Contabilidad). Salamanca. (6 meses)  

!

Idioma: 
· Inglés, hablado y escrito. Nivel medio-alto.      !  

!

Cursos: · Lean Startup. 

· Marketing Digital 

· Analítica de datos. 

Otros datos de interés: · En periodos vacacionales  (Navidad, Semana Santa 

y verano) he trabajado de camarero (2006-2013). 

28/01/1990!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!abran28119@gmail.com!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!Tlf:!605!817!319!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!agil@learning.eoi.es!!!!!!

!

ABRAHAM GIL GALÁN 
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JORGE NAVA 

ABELLANAS 

España 28/12/1990  

Castellón 23 4ºA, Las Rozas de Madrid, 28231 

Jorge.nava.abellanas@gmail.com / 620765177 

Movilidad: Si Disponibilidad a viajar: Si  

OBJETIVO PROFESIONAL 

Busco desarrollarme profesionalmente en 

experiencia de cliente, desarrollo de 

negocio, innovación, tanto en proyectos 

nacionales como internacionales. Soy una 

persona con gran capacidad de aprendizaje, 

me gusta comprometerme con los proyectos 

y tengo muchas ganas de seguir 

aprendiendo y tener éxito.  

POSTGRADO 

Mayo 2015 – Julio 2015 Escuela de 

Organización Industrial (EOI) Experiencia de 

cliente  

Octubre 2014-Junio 2015 Escuela de 

Organización Industrial (EOI) MBA Full Time. 

Máster en administración y dirección de 

empresas.  

E-Commerce (EOI-Actívate) – 40 horas 

UNIVERSIDAD 

Septiembre 2012-Junio 2013 Centro Universitario 

Cardenal Cisneros, U. Alcalá Grado en Magisterio  

Septiembre 2009-Junio 2012 Centro Universitario 

Villanueva, U. Complutense Diplomatura en 

Educación física  

INTERNATIONAL EXPERIENCE 

2013-2014, Minnesota, USA 

I spent one year doing an internship, my 

functions were organizing activities and helping 

docents and students development in a school. 

OTROS TRABAJOS 

Septiembre 2014 -  Junio 2015 

Catering Real Madrid - Diez y Medio 

Septiembre 2006 -  Noviembre 2009 

Concejalía de deportes Las Rozas: Árbitro de 

fútbol  

Chef In Start Up. Como proyecto de fin de 

máster, he llevado a cabo con 4 compañeros del 

MBA la creación de una Start Up siguiendo la 

metodología Lean Start Up. Yo he sido el 

encargado de la experiencia de cliente y de 

Marketing. 



MBA FT 2014-2015    

 55 

 



MBA FT 2014-2015    

 56 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



� � � � � � � � � 	 � � � 


�

� � �  � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 


� � � � � � � � �  ! "  

� # $ % & ' () � � � � � � * � + , � � � + � - � � � . � � �/ � � � � 0  � 1 � �2 � 3 � � � �  . �4 5  � 6 � � �  � � � �



� � � � � � � � � 	 � � � 


7

8 9 : ; < = > ; ? ; @ ; A = B C D EF 9 ; G = C H E A I ; J C ?K 9 H : E A ; < E L ; D M N C L M A C O ?P Q R S T Q U V W T Q U X R Y Z[ T \ ] Z ^ U V W T Q U X R Y Z_ 9 H N M ? ; < B : M B ` a C A Eb Z c d R e R e P f [ g h fg U S U i j ^ T d S T Q X U ^ j[ T X W j Qk ] T Q l U e ^ T P j Q W T Qm b k no U ^ T Z U ^ T p U d j Qq 9 H N M ? L ; > M : r ; B C ? a[ T \ S T Z W U X R Y Zs U Q t T W R Z \ s R uf e W Q U W T \ R U ^ T S U Q t T W R Z \f e W Q U W T \ R U ^ T X j S ] Z R X U X R Y Zv 9 H N M ? L ; E H ; : M A C E ? ; <P Q j X T e j ^ T Q T \ R e W Q j w Q T e T Q p U[ T Q p R X R jx 9 H N M ? L ; ; y H M ? < C O ?z 9 H N M ? J C ? M ? A C ; : E{ 9 H N M ? L ; : : I I8 | 9 M ? ; y E <b Z T u j }b Z T u j ~b Z T u j �b Z T u j �



� � � � � � � � � 	 � � � 


�

� � � � � � � � � � �o � T � V Z T e ] Z U e W U Q W ] � � j Q S U ^ U � j Q � e j X R j e � ] Z ^ U ^ j Q T e � T Z d U � ] T^ U S j e Q T e � ] T e W U U ^ j e Z T X T e R ^ U ^ T e �h U ^ T d j e T e W ] ^ R U Z W T e ^ T X j X R Z U � U d j e � ] T d T e T e ^ R � � X R d T Z X j Z W Q U QW Q U � U � j U d W T Q S R Z U Q e ] e T e W ] ^ R j e w � ] T � e W T e T U � R T Z Q T S ] Z T Q U ^ j �h U ^ T ] Z e T \ S T Z W j ^ T � j � d U X R Y Z � ] T � ] e X U X j S T Q � R T Z T Z X U e U �� ] T ^ U Q � R T Z X j Z e ] e R Z p R W U ^ j e w ^ R e � Q ] W U Q ^ T ] Z T e � T X W c X ] d j X ] d R Z U Q R jT Z e ] S T e U �� � � � � � � � � � � �b d j e T e W ] ^ R U Z W T e ^ T X j X R Z U d T e ^ U S j e ] Z W Q U � U � j � R T Z Q T S ] Z T Q U ^ j wd U � j e R � R d R ^ U ^ ^ T ] Z \ Q U Z ^ T e U Q Q j d d j � Q j � T e R j Z U d � b d X j S T Z e U d � ] Ze T Q p R X R j \ j ] Q S T W T Z e ] � Q j � R U X U e U � X j Z ] Z T e � T X W c X ] d j T Z d U S T e U �� � � � �   ¡ ¢   £ ¤ � � ¡ ¥ � ¤ ¡   ¦ ¡ � � § � � ¢ ¨ � © � � © ª « � ¦ £ ¤ ¨ ¥ £ ¥ � ¦ £ ¬ ¡  ¤ �� U Z ^ U ^ j ] Z T e � T X W c X ] d j T Z d U S T e U w � T � ] T ^ U ^ j ^ T d ] � j X j Z S R e¨ © ® ¨ � ¡ ¥ £ � ¯ °± ² � ³ � � � � � ´ ³ � ³ µ ³ � � �g T Z T S j e ^ j e W R � j e ^ T X d R T Z W T e �
·

f u X T d T Z W T e T e W ] ^ R U Z W T e ^ T X j X R Z U
·

o j S T Z e U d T e � [ T \ S T Z W j ^ T � j � d U X R Y Z ^ T Z R p T d U ^ � ] R e R W R p jS T ^ R j ¶ U d W j w W ] Q R e W U e R Z W T Q Z U X R j Z U d T e ^ T � d U W U � j Q S U e ^ T U d � ] R d T QX j S j b R Q · Z � �� � � � � � � � ¸ ³ ¹ º º � º � � � » �h U \ U e W Q j Z j S � U T e � U i j d U T e W c U d W U S T Z W T Q T X j Z j X R ^ U U d R \ ] U d � ] T e ] eT e X ] T d U e ^ T X j X R Z U � ^ j Z ^ T T e W c Z � j Q S c Z ^ j e T d j e � ] W ] Q j e k T Q Q c Z



� � � � � � � � � 	 � � � 





b ^ Q R c � ¼ ] U Z s U Q R b Q l U t j ¼ j Q ^ R o Q ] l w d U Q T e W U ] Q U X R Y Z T e W c T ZX j Z e W U Z W T X U S � R j � T � T X W j X U ] e U ^ j � j Q T d X j S T Z e U d � ] T w U Z j e Y d j� ] e X U T d S T � j Q S T Z ½ � e R Z j W U S � R � Z T u � T Q R T Z X R U e Z ] T p U e �� ¾ � � » � ¹ � � ´ � � � �h j e X j X R Z T Q j e � j Z T Z e ] e S T Z ½ e � T e � T X R U d R ^ U ^ T e w � Q T X R j e T Z d U ¿ T �w U � � � d j e X j S T Z e U d T e � ] T ^ T Z X j Z W Q U W U Q T d e T Q p R X R j � j Q X ] U d � ] R T Q U ^ Td j e ^ j e X U Z U d T e �� ¾ � � ´ º � º � � � � � � � � � � � � �À T U d R l U Q T S j e X U S � U i U e ^ T X U � W U X R Y Z T Z T e X ] T d U e ^ T X j X R Z U � U Q U T dQ T X d ] W U S R T Z W j X j Z e W U Z W T ^ T X j X R Z T Q j e � Á j e ^ U Q T S j e U X j Z j X T Q U dX j S T Z e U d S T ^ R U Z W T Q T ^ T e e j X R U d T e � � d j \ e � � ] e X U ^ j Q T e wQ T X j S T Z ^ U X R j Z T e � j X U U � j X U �� ¾ � � µ º � º � � � ´ ³ � � � �f d � Q T X R j ^ T X U ^ U e T Q p R X R j T e W U Q c T e W U � d T X R ^ j � j Q T d X j X R Z T Q j wZ j e j W Q j e ^ T X U ^ U e T Q p R X R j T d � Q R S T Q U i j Z j e d d T p U Q T S j e ] Z } Â Ã ^ TX j S R e R Y Z � w U � U Q W R Q ^ T d e T \ ] Z ^ j U i j ] Z } � Ã �� � Ä � ¸ � � � � ¹ º º � � � ¸ º �h U R Z p T Q e R Y Z U Q T U d R l U Q T e S � Z R S U � b S � U e R Z p T Q e R j Z T e � W U Z W j T ZR Z S j p R d R l U ^ j S U W T Q R U d X j S j T Z R Z S U W T Q R U d e j Z U � e j d ] W U S T Z W TZ T X T e U Q R U e �V Z R X R U d S T Z W T e T Q c Z T X T e U Q R j � j Q Z ] T e W Q U � U Q W T ] Z T e � ] T Q l j ^ TX j Z p T Z X T Q U d U e � U S j e U e � k Å k U S R d w � k Q R T Z ^ e U Z ^ k j j d e Æ � U Q U d j X ] U d� � © ¥   � ¤ £ � § � �   � � © ¨   � © ¡ ¨ © ® �   � ¨ Ç © ¨ © ¨ ¦ ¨ ¡ È ¥ � É Ê Ê Ê Ê Ë ¡ ¬ ¡ ¥ ¨ � © ¥ £ ¡T e W j ] Z � Q � e W U S j ^ T f Á V [ b � j Q d U S R e S U X U Z W R ^ U ^ � X j Z d j � ] T  � � © ¨   Ì ¡ ¤ £ � È £ � Í Ê Ê Ê Ê Ë © � ¦ � � ¡   ¨ £ � ¢ ¡   ¡ ¨ © ¨ ¦ ¨ ¡   © � � � �   £ ¢   £ Î � ¦ � £ °h U e Z ] T p U e R Z p T Q e R j Z T e d U e � R Z U Z X R U Q T S j e X j Z d U X U � U \ T Z T Q U ^ U �



� � � � � � � � � 	 � � � 


Ï

� � Ä � ¸ � ¹ º � � � º µ º � º �Á ] T e W Q j S j ^ T d j e T � U e U T Z T d X j � Q j ^ T ] Z U X j S R e R Y Z � j Q X U ^ Ue T Q p R X R j �Ð T S j e � R � U ^ j T e W U X j S R e R Y Z T Z ] Z } � Ã � ] T � j Q ] Z U � U Q W T T e R \ ] U d jS T Z j Q � ] T d U ^ T Z ] T e W Q U X j S � T W T Z X R U w � j Q j W Q U T e d U S � Z R S UU X T � W U � d T � U Q U � ] T Z ] T e W Q j Z T \ j X R j e T U Q T Z W U � d T �P j Q U � j Q U e Y d j p U S j e U j � Q T X T Q T d e T Q p R X R j ^ T X j X R Z U T Z X U e U ^ T d j eX j S T Z e U d T e U ] Z � ] T w U W T Z T S j e R ^ T U e � U Q U � j e R � d T e Z ] T p j e� Q j ^ ] X W j e T Z T d � ] W ] Q j �



� � � � � � � � � 	 � � � 


�

Ñ ² � � ´ ³ � � � » º � � ³ � � º � ³ � Ò � � ¸ º � ¸ � �



� � � � � � � � � 	 � � � 


Ó

k d ] � j ^ T X U � U d R � Q T U \ Q T \ U ^ j

� � Ä » � � � � � � ¸ � � � � ¸ � � �Ô T S j e ] Z U \ Q U Z j � j Q W ] Z R ^ U ^ ^ T Z T \ j X R j � T e X U d U � d T � T Z T d � ] T� Q T W T Z ^ T S j e e T Q d � ^ T Q T e w X j Z p T Q W R Q Z j e T Z T d Q T e W U ] Q U Z W T S c e \ Q U Z ^ T^ T f e � U i U w T Z ] Z � ] W ] Q j � � j Q � ] � Z j � ^ T d S ] Z ^ j � [ j S j e X R Z X jT S � Q T Z ^ T ^ j Q T e � Y p T Z T e w X j Z S ] X � U e \ U Z U e ^ T d d T p U Q d j U X U � j �Á ] T e W Q U � R d j e j � � U T e � U d d U Q c � R ^ j � � U d d U � U Q U W j �



� � � � � � � � � 	 � � � 


Õ

Ö � � µ � × º ¹ º ± Ø � » » º � º �� W W � e � Ù Ù ¿ ¿ ¿ � d R Z t T ^ R Z � X j S Ù � Q j � R d T Ù p R T ¿ Ú R ^ Û } Ü Ý Ý Þ Þ � Þ ~ ß W Q t Û Z U p à Q T e � j Z e R p T à W U � à � Q j �R d T à � R X¼ j Q \ T � s U ^ Q R d T i j ^ T Z U X R S R T Z W j ^ T � U ^ Q T d T j Z � e w S U ^ Q T S U ^ Q R d T i U d T � U ^ U ^ j ] ZX U Q c X W T Q � ] S R d ^ T � j Q e ] e Q U � X T e d T j Z T e U e w ] Z d U ^ j X � ] d T e X j � j Q d U e S U ^ Q R d T i U e �m R � d j S U ^ j w á Q U ^ ] U ^ j T Z s U \ R e W T Q R j ^ T f ^ ] X U X R Y Z k � e R X U � � U p R p R ^ j W j ^ U e ] p R ^ UT Z s U ^ Q R ^ � U e W U d j e ~ ~ U i j e � ] T ^ T X R ^ R Y � U e U Q ] Z U i j T Z f e W U ^ j e â Z R ^ j e X j ZS j W R p j ^ T ] Z U � T X U � ^ j Z ^ T p R p R Y ^ T � Q R S T Q U S U Z j T d � Q � j ^ T s R Z Z T e j W U w d T ^ R j ] Z Up R e R Y Z ^ R � T Q T Z W T ^ T d U p R ^ U � X Q T Y \ Q U Z ^ T e d U l j e ^ T U S R e W U ^ w e T p j d p R Y ] Z U � T Q e j Z US ] X � j S c e S ] d W R X ] d W ] Q U d ^ T � R ^ j U � ] T e T Q T d U X R j Z Y X j Z \ T Z W T ^ T W j ^ j e d j eX j Z W R Z T Z W T e � f ^ ] X U ^ j T Z d U X ] d W ] Q U ^ T d ^ T � j Q W T d T � U ^ U ^ j ] Z X U Q c X W T Q ^ T W Q U � U � jT Z T � ] R � j � X j Z e T X ] X R Y Z ^ T j � � T W R p j e w d R ^ T Q U l \ j � ] T d T p U U p T Z R Q S ] w � R T Z T Z e ]X U Q Q T Q U T Z T d S ] Z ^ j ^ T d j e Z T \ j X R j e � f e ] Z U � T Q e j Z U X j Z S ] X � j e d U l j e ^ TU S R e W U ^ � X j Z j X R ^ j e � j Q W j ^ j e d U ^ j e w e R T S � Q T d T T Z X U Z W U X j Z j X T Q \ T Z W T Z ] T p U wX Q T U Q Z ] T p U e U S R e W U ^ T e � f e W j d T � T Q S R W T � ] T � U Q U X ] U d � ] R T Q Z T X T e R ^ U ^ � ] T W T Z \ U �e R T S � Q T X j Z j X T U U d \ ] R T Z � ] T � ] T ^ U U w ] ^ U Q d T � g U S � R � Z � j Q j W Q j d U ^ j � U w ] ^ Ue R T S � Q T X j Z T Z W ] e R U e S j w ] Z U e j Z Q R e U T Z d U X U Q U U d U \ T Z W T � ] T d T � R ^ T U d \ j jZ T X T e R W U ] Z � U p j Q � â Z j ^ T d j e � j � � R T e ^ T ¼ j Q \ T T e T d � ½ W � j d � U X W ] U d S T Z W T T e� ] \ U ^ j Q � T ^ T Q U ^ j ^ T d o � m � s U � U ^ U � j Z ^ U � e ] j W Q j \ Q U Z � j � � R T T e d U b ^ Q T Z U d R Z U ã d j e^ T � j Q W T e ^ T Q R T e \ j � T Z d j e � ] T � U � Q U X W R X U ^ j U d \ ] Z j e X j S j � U Q U X U R ^ R e S j �¢ � � © � ¨ © ä  � å ¨  � ¡ È � £ � ¥ � ä   ¡ © ¡ È � �   ¡ æ± � � � » ³ º ç � � � è é � » º � � �� W W � e � Ù Ù T e � d R Z t T ^ R Z � X j S Ù � ] � Ù U ] Q T d R U ¶ � � Q T l ¶ p T d U e X j Ù � } Ù Þ U ê Ù � Ý �Á U X R ^ U w X Q R U ^ U T Z d U e X j e W U e \ U ^ R W U Z U e ^ T d U W d c Z W R X j � T e d R X T Z X R U ^ U T Z o R T Z X R U eb S � R T Z W U d T e � X U Q Q T Q U ^ T e U Q Q j d d U ^ U T Z W Q T T d e j d ^ T o c ^ R l � d U S j ^ T Q Z U · T Q d � Z w d U� j W T Z X R U Z U X R j Z U d ^ T o � R d T � À T X R � R Y ] Z U T ^ ] X U X R Y Z S ] w p U Q R U ^ U ^ T e ^ T � T � ] T i U �T Z S ½ d W R � d T e ^ R e X R � d R Z U e ^ T e ^ T d U � � � R X U w T d U W d T W R e S j � U e W U d U \ ] R W U Q Q U X d c e R X U � d j� ] T � Q j � U � d T S T Z W T d T � U w U ^ U ^ j d U e X d U p T e � U Q U e T Q � U e W U Z W T U ^ U � W U W R p U � b ] Q T d R U


