FACULTAD DE UMIVERSIDAD

IS JA\  Ciencias e o ;
CIEMCIAS ECOMOMICAS k- - DE LAREPUBLICA
ITT O 10N v OE ADMINISTRACION POSG RA Dos w URUGUAY

UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE ADMINISTRACION

TRABAJO FINAL PARA OBTENER EL TiTULO DE

Posgrado en Transformacion Organizacional

Proceso de Transformacion Organizacional de foodtruck “El Hobbit”

y espacio comedor /cantina en PTI del Cerro

Nicole Rotemberg

TUTORA: Laura Di Giovanni

COORDINADORA: Danny Freira

Montevideo
URUGUAY
2025



—F T FACULTAD DE UNIVERSIDAD
=1 (@ :E[ﬁ\ CIENCIAS ECONOMICAS POSGR h Dos il DE LAREPUBLICA
M= I=/—) ¥ DE ADMINISTRACION w URUGUAY

Pagina de Aprobacion

El tribunal docente integrado por los abajo firmantes aprueba el Trabajo Final:

Titulo: Proceso de Transformacion Organizacional de foodtruck “El Hobbit” y espacio
comedor /cantina en PTI del Cerro.

Autor/es: Nicole Rotemberg

Tutor: Laura Di Giovanni

Posgrado: Transformacion Organizacional

Puntajfe:. ..o e

Tribunal

PrOfeSOT. . e (nombre y firma).
PrOfeSOT. . e (nombre y firma).
PrOfeSOT. . e (nombre vy firma).



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administracion de la Universidad
de la Republica (Udelar), por brindarme la oportunidad y el entorno para crecer profesional y

personalmente.

A la coordinadora del posgrado en Transformacion Organizacional, Danny Freira, por
su acompafiamiento y por generar un espacio académico que verdaderamente impulsa a pensar

y transformar.

Agradezco profundamente a mi tutora, Laura Di Giovanni, por su guia, su dedicacion

y su cercania durante todo este proceso.

Mi agradecimiento a Laura y Fabio, por su enorme predisposicion para ser
entrevistados en varias oportunidades y por la valiosa informacion que compartieron con tanta

generosidad. Su aporte fue fundamental para la construccion de este trabajo.

A mi familia, por su apoyo incondicional y por sostenerme en cada etapa de este

camino.



. INDICE

L INDICE .ottt e e 4
2 RESUMEN . ...ttt ettt e e e e e e st seee e e ees s e e ees e eeeeeeeens 6
3. PALABRAS CLAVE ... oo es e 6
4. INTRODUGCCION ..ot ee s es e 7
5. SITUACION ACTUAL DEL EMPRENDIMIENTO..........oouoeieieeeeeeeseeeeeeeeeeeee e 10
5.1 CONFIGURACION ACTUAL DEL NEGOCIO.........oveeeeeeeeeereseeeeeeeeesseeeeeeeseseeeeseeeeens 10
5.2 CONDICIONES ECONOMICAS Y FINANCIERAS........ouvieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e, 10
5.3 MARCO INSTITUCIONAL Y CONTRACTUAL......cooovimeeeeeeeeeeeeeeee oo 11
5.4 CONDICIONES OPERATIVAS Y CAPACIDADES INSTALADAS. ......ovoiveieeeeeeeeeeeenen. 12
5.5 OTROS SERVICIOS OFRECIDOS........eeueeeeeeeeeeeeeeseeseeeeeeee e e sseeseseeeseeseeseeseesesseeseeeeees 13
5.6 EQUIPO DE TRABAJO Y FUNCIONAMIENTO ORGANIZATIVO........ooovveeeeereerrenan 13
5.7 CONTEXTO PERSONAL DE LA EMPRENDEDORA...........c.oouiteeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeae 14
5.8 ESTRATEGIA COMERCIAL Y POSICIONAMIENTO............ovuioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 14
5.9 SINTESIS DE LA SITUACION ACTUAL....c..ouoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
6. OBIETIVOS.....oeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e ee e ee e eee s ese e ee e ee e 17
6.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS ...t eeeeee e 17
7. METODOLOGIA ......ooooooeeeeeeeeeeeee e 19
8. MARCO TEORICO ...t 21
9. LA IDENTIDAD DE EL HOBBIT .....ccooueieoteeeeeeeeeeeeee oo seeeee e ee e 23
9.1 DOMINIO DE LOS PROPOSITOS........ocoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesee e s e e s s s s s seaeeen 23
9.2 DOMINIO DE LAS RELACIONES......couueieeeeeeee et eeeeeeee e e e ee e 24
9.3 DOMINIO DE LAS CAPACIDADES..........oovieeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 25
10. TENSIONES Y PARADOJAS ORGANIZACIONALES EN EL HOBBIT........cooovoeieeeeeeaan.. 27
10.1 TENSION ENTRE MULTIPLES MODELOS DE NEGOCIO Y LA CONSTRUCCION DE
UNA IDENTIDAD. ... oo seeee s es e ee e 27
10.2 LA TENSION ENTRE SOBRECARGA FISICA-LABORAL Y LA CAPACIDAD REAL
PARA SOSTENER EL EMPRENDIMIENTO.........ooomiiuioeiieeeeeeeeeeeee oo 28
10.3 TENSION ENTRE CRECIMIENTO IMPULSADO POR OPORTUNIDADES EXTERNAS
Y PREPARACION INTERNA INSUFICIENTE.........ouiuieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeev s eeeeeeeenanes 29
10.4 TENSION ENTRE FORMALIZACION CRECIENTE Y ACUERDOS EXTERNOS
INFORMALES......ccooo ettt e e ee s se e s e s e s se s s e e eesese e s eeees e eseeeene 29
10.5 TENSION ENTRE URGENCIAS FINANCIERAS DEL CORTO PLAZO Y
CONSTRUCCION ESTRATEGICA DE MEDIANO Y LARGO PLAZO.........ooooeeveeereeennne. 29
11. LIENZO DEL NEGOCIO (CANVAS). ...ttt eee e seeeeseeeee s eeseesees s s s seeessseesesseees 31
11.1 PROPUESTA DE VALOR .......omimimieeeeeeeeeeeeeee e ee e ee s 31
11.2 SEGMENTOS DE CLIENTES.......ooieeeeeeeeeeee oo seeeeeeeeee e eeeeseee s sees e eee e eeseaees 32
11.3. CANALES DE COMUNICACION.........ooiuieeieeeeeeee oo 33
11.4 RELACION CON LOS CLIENTES.......oeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeseeeeeseetesseseeseeseesesseeseseseeseeeeees 33
11.5 ACTIVIDADES CLAVE ...t oot eee et eee s ees e e s eees e 33
11.6 RECURSOS CLAVE ... es e ee e 34
11.7 ALTADOS CLAVE. ..o se e s 34

11.8 FUENTES DE INGRESOS ...ttt sttt st 35



11.9 ESTRUCTURA DE COSTOS....c.oioiiiiiiiiiiiieeee ettt st 36

12. ANALISIS PESTEL ...t e s s e s s e s e eeseeeess s seseeseeesseeseseees 38
12.1 P — POLITICO / INSTITUCIONAL.......oeeveveeeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseseeseeeeeeeesseeeeeeseseeseseesenees 38
12.2 E— ECONOMICO / MERCADO........oosteeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeesee e teseeeseeseseseeseseeeseseessnees 40
12.3 S — SOCTOCULTURAL. ..ottt e eeeee et eeeee e seeeeseseeeeseeeeseseeseeeeeseeseseseeseeenes 40
12.4 T — TECNOLOGICO / PROCESOS. ...ttt seeseeeeeeseseesseeseseens 41
12.5 E = AMBIENTAL / OPERATIVO......ouieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ees e eee s s e ses s s 42
12.6 L = LEGAL / REGULATORIO. ...t e e eeee e eeeesees e sese s e eeseeeessaees 42

13. NECESIDADES IDENTIFICADAS. ..ottt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeseseseseesesseseeseseeessesesesesnees 44

14. LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES........ocouteieeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeneseseens 45
14.1 REVISION ECONOMICO-FINANCIERA Y TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS
SOBRE EL PTL... ettt eee e e et et eeeeeese e eeeeeseesesaeseseeseeeseeeeseseeeeseesseseeseesesseeseeens 45
14.2 ORDENAR LA MARCA ...ttt 46
14.3 INCORPORACION DE HERRAMIENTAS DE GESTION.......c.viueeeieeeeeeeeeeeeeeee e, 46
14.4 FORTALECIMIENTO DE LA RELACION CON CLIENTES Y CONSOLIDACION DEL
POSICIONAMIENTO. ...t ee et ees s ees e seeeseeeenaees 46
14.5 PROFESIONALIZACION DE LA IDENTIDAD VISUAL Y COMUNICACION.............. 47

15. CONCLUSIONES. ...ttt et eee e e e e e eee s eeeeseeeesee et seeeeseeseseseessaeseseseeseseseseesesaees 48

16. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. .....oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt eeeeeeeeeens 50

17. APENDICE A: FLUJO DE FONDOS PROYECTADO DE EL HOBBIT.....cooveveveeeeeeeereereenn 51
17.1 SUPUESTOS DEL FLUJO DE FONDOS....cooutuiueeeeteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeseseeeeneeeeesens 52

18. ANEXO A: PLIEGO DE CONDICIONES: COCINA/COMEDOR DEL PARQUE

TECNOLOGICO INDUSTRIAL DEL CERRO (PTL CERRO).....c.. oo 54

19. ANEXO B: FOTOS DEL EMPRENDIMIENTO EN REDES SOCIALES........cccccoovieviiniininnenne 59



2. RESUMEN

“El Hobbit” es un emprendimiento gastrondmico que surge en 2022 a partir de un foodtruck
de hamburguesas artesanales y que, en poco tiempo, incorpora nuevas unidades de negocio:
un segundo foodtruck y la gestion de la cantina/comedor del Parque Tecnoldgico Industrial
del Cerro (PTI). Este crecimiento acelerado que implico la toma de decisiones sin una
adecuada planificacion previa , en un contexto de cambios con cierta vulnerabilidad
institucional y tension econdmico-financiera, plantea la necesidad de una transformacion

organizacional que permita sostener y planificar el futuro del proyecto.

El trabajo analiza bajo el lente de diferentes herramientas vistas en el marco del Posgrado la
identidad organizacional de El Hobbit, las tensiones y paradojas que atraviesa su
funcionamiento y la coherencia de su modelo de negocio, integrando marcos de psicologia
social de las organizaciones (Schvarstein, 1991, 1998; Etkin, 2005) herramientas de gestion
(Canvas, analisis PESTEL, marketing estratégico, entre otras) y un abordaje
econdmico-financiero mediante el andlisis de flujos de fondos proyectado. A partir de
entrevistas, observacion en los espacios de trabajo y relevamiento documental, se identifican
necesidades de ordenamiento de las diferentes unidades de negocio, revision de la viabilidad
del PTI, profesionalizacion de la gestion y fortalecimiento del posicionamiento del
emprendimiento. A su vez, se proponen lineas de accidon conservadoras, orientadas a mejorar

la sostenibilidad econdmica sin perder la identidad artesanal del emprendimiento.

3. PALABRAS CLAVE

Transformacion organizacional; emprendimientos gastrondmicos; modelo Canvas; anélisis

PESTEL; posicionamiento estratégico; identidad organizacional.



4. INTRODUCCION

“El Hobbit” es un emprendimiento gastrondmico liderado por Laura Da Rosa que inici6 sus
actividades a fines de 2022, a partir de la compra de un foodtruck especializado en
hamburguesas. La decision de emprender surgié durante un evento en San Jos¢, donde Laura
identificd una alta demanda de hamburguesas y largas filas en los puestos existentes. A partir
de esa experiencia y apoyandose en su trayectoria previa en gastronomia, comenzd a
investigar el rubro especifico de hamburgueserias y foodtrucks, a contactar a otros

emprendedores y a disefiar un proyecto propio, que se materializo en “El Hobbit”.

Durante los primeros meses de 2023, el foco estuvo puesto en la obtencion de la habilitacion
sanitaria, requisito indispensable para operar legalmente. Una vez obtenida, el
emprendimiento comenzd a participar en ferias y eventos. La experiencia inicial mostrd
rapidamente la competitividad del sector y las limitaciones de una propuesta basada en
productos estandarizados, lo que llevé a Laura a diferenciarse mediante la mejora en la

calidad del producto, incorporando hamburguesas elaboradas de forma artesanal.

En 2023, Laura ingres6 al programa “Podés” y al “Vivero de Empresas” de la Intendencia de
Montevideo (IM), donde recibid capacitacion en finanzas, redes sociales y formalizacion,
ademas de la posibilidad de utilizar cocinas comunitarias habilitadas. Esto le permitid
profesionalizar su produccion y acceder a una habilitacion especial para la manipulacion de
carne cruda, un tramite complejo que termind constituyendo un diferencial relevante para el

emprendimiento.

El vinculo con la Intendencia abri6 nuevas oportunidades: el foodtruck fue convocado a
eventos oficiales como la inauguracion del Zoologico de Villa Dolores (diciembre de 2023) vy,

posteriormente, a la inauguracion del Espacio Modelo (febrero de 2024). Lo que inicialmente



se preveia como una participacion puntual se fue transformando en una presencia sostenida
en el tiempo, con funcionamiento diario durante vacaciones escolares y fines de semana
durante el afio lectivo. El foodtruck fue quedando asi instalado como parte de la plaza de
comidas del Espacio Modelo, generando una fuente de ingresos estable y una importante

visibilidad.

A partir de junio de 2025, Laura accedid ademds a una concesion para gestionar la
cocina/comedor del Parque Tecnologico Industrial (PTI) del Cerro, en el marco de un
llamado dirigido a emprendimientos incubados en cocinas comunitarias. Esta nueva unidad
de negocio marc6 el inicio de una etapa de expansion y mayor complejidad organizativa,

combinando el modelo de foodtruck con la gestion de un comedor de funcionamiento diario.

Este trabajo propone identificar las necesidades de transformacion organizacional emergentes
para la sostenibilidad de “El Hobbit” en este contexto de crecimiento acelerado y creciente
complejidad. Como insumo de partida se retoma el informe elaborado en el marco del
Espacio de Formacion Integral (EFIT) Microcecea de la Facultad de Ciencias Econdmicas y de
Administracion en articulacion con el Programa APEX de la Universidad de la Republica,
donde se realizo un diagnostico integral del emprendimiento y se identificaron fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, asi como propuestas preliminares de intervencion en

areas como marketing, gestion financiera y operativa.

Desde mi formacion como contadora, resulta central incorporar una mirada cuantitativa sobre
la gestion del negocio, incluyendo indicadores e informacion econdmico-financiera que
permitan evaluar la sostenibilidad del modelo. Al mismo tiempo, el enfoque del posgrado en
Transformacion Organizacional habilita un analisis desde la psicologia social de las
organizaciones, la identidad organizacional y las tensiones y paradojas que atraviesan al

emprendimiento.



En este marco, el objetivo general del trabajo es aportar herramientas conceptuales y
operativas que acompaiien a Laura y a su emprendimiento en un proceso de transformacion
organizacional sostenible, contribuyendo a ordenar el modelo de negocio, clarificar la
propuesta de valor y fortalecer las capacidades de gestion. Para ello, se integran marcos
teoricos de Schvarstein, Etkin y otros autores, junto con herramientas como el modelo
Canvas, el andlisis PESTEL y el estudio de flujos econdémicos, a partir de informacion

recopilada mediante entrevistas, observacion y relevamiento documental.



5. SITUACION ACTUAL DEL EMPRENDIMIENTO

5.1 CONFIGURACION ACTUAL DEL NEGOCIO

Desde el inicio de este proyecto hasta el momento de elaboraciéon del presente trabajo, las
condiciones bajo las cuales opera “El Hobbit” han cambiado de manera significativa.

Actualmente, el emprendimiento combina diversas unidades de negocio:

e El foodtruck del Espacio Modelo, activo los fines de semana y durante los periodos de
vacaciones escolares, aunque con notificacion de retiro a partir del 31 de diciembre de

2025.

e Un segundo foodtruck, destinado a eventos y ferias, donde se ofrece un servicio de

hamburguesas artesanales como propuesta diferenciada.

e La cantina/comedor del PTI del Cerro, que funciona de lunes a viernes como punto de

venta fijo orientado a trabajadores del parque.

e Una linea de desayunos y meriendas empresariales, en crecimiento sostenido gracias

al boca a boca y a la buena calidad del producto.

Laura y su pareja, Fabio, concentran la mayor parte de las responsabilidades operativas y de
gestion. En este ultimo semestre, Fabio dejo su empleo en relaciéon de dependencia para
incorporarse de forma plena al emprendimiento, con el objetivo de fortalecer el proyecto

familiar.

5.2 CONDICIONES ECONOMICAS Y FINANCIERAS

La situacion financiera del emprendimiento es tensa. La empresa alcanzd en septiembre de

2025 el tope de ingresos del régimen Literal E y, a partir del 1.° de octubre, paso a tributar
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bajo el Régimen General. Esto implico la incorporacion del IVA, IRAE e Impuesto al
Patrimonio, asi como un incremento significativo de las obligaciones administrativas. Los
precios al consumidor no fueron ajustados al momento del cambio de régimen, por lo que la
empresa absorbi6 el costo fiscal adicional, reduciendo aun mas sus margenes de rentabilidad.
Paralelamente, los honorarios de la contadora se incrementaron debido al aumento de la carga

de trabajo profesional.

En una de las entrevista con Laura se recoge ademds la estimacion de un pago de
aproximadamente $70.000 a la DGI en noviembre de 2025, sin que existieran aln registros
formales accesibles para este trabajo que permitieran verificar en detalle dicha proyeccion.
Esta situacion refuerza la necesidad de contar con herramientas de analisis

econOmico-financiero mas sistematicas.

5.3 MARCO INSTITUCIONAL Y CONTRACTUAL

El entorno institucional en el que opera el emprendimiento presenta altos niveles de
incertidumbre. En el caso del PTI, el llamado original se disefid sobre una proyeccion de
3.000 personas diarias, mientras que la demanda real ronda las 500 personas. A su vez, el
acuerdo inicial incluia restricciones al ingreso de deliverys y vendedores informales, asi
como la posibilidad de descontar de los gastos comunes las inversiones realizadas por el
emprendimiento en equipamiento (freezer, cAmara de frio, estanterias). Sin embargo, a partir
del cambio de autoridades en julio de 2025, varias de estas condiciones no se han cumplido o

no quedaron documentadas por escrito.

La nueva direccion del PTI no controla el ingreso de vendedores externos al predio, lo que
afecta la competitividad de la cantina. Tampoco se han reconocido las inversiones realizadas

para poder descontar en los gastos comunes, lo que llevo a que Laura y Fabio posterguen la

11



puesta en funcionamiento completa de la camara de frio. Ademads, la posibilidad de
subarrendar la cocina en horarios no utilizados —acordada inicialmente de palabra con las

autoridades anteriores— actualmente no esta autorizada.

En el Espacio Modelo, la permanencia del foodtruck también se basé en un acuerdo verbal.
Tras una comunicacioén reciente, se notificoé que el emprendimiento debera abandonar el
espacio antes del 31 de diciembre de 2025, sin que se hayan clarificado con precision las

razones ni se hayan planteado alternativas contractuales estables.

Ante este escenario, se solicitd una reunion con el sector de Desarrollo Economico de la
Intendencia de Montevideo para analizar la situacion de ambos espacios (Espacio Modelo y
PTI), las condiciones generales de trabajo y la continuidad del emprendimiento en las
locaciones actuales. Sin embargo, no se alcanzd ningun acuerdo que permitiera mejorar las

condiciones existentes.

5.4 CONDICIONES OPERATIVAS Y CAPACIDADES INSTALADAS

En términos operativos, la capacidad de frio constituye un cuello de botella central. Las
heladeras disponibles no son suficientes para el volumen de produccién requerido, lo que
obliga a realizar compras casi diarias y reduce la eficiencia del negocio. Aunque se invirtié en
una camara de frio de 2 x 2 metros, esta alin no estd operativa por falta de instalacion del
motor, lo que impide aprovechar plenamente su potencial para la produccion por tandas y la

planificacion de stock.

En la cocina del PTI se ha avanzado en la incorporacion de equipamiento (plancha, freidora
industrial bajo campana) con el objetivo de ampliar la oferta de productos —por ejemplo,

papas fritas recién hechas— y captar demanda que actualmente se fuga hacia otras propuestas

12



gastrondmicas. También se han iniciado practicas de produccién por tandas, como la

elaboracion de 200 empanadas para congelar.

La planificacion de los menus sigue una logica empirica basada en la respuesta del publico
(por ejemplo, milanesa napolitana los dias viernes), pero aun no existe un plan semanal o
mensual que optimice las compras, la organizacion del tiempo de Fabio y el rendimiento
econémico por plato. Se identifica la necesidad de disehar un calendario de mends que

combine preferencias del publico con margenes de contribucion mas favorables.

5.5 OTROS SERVICIOS OFRECIDOS

Ademés de la operacion cotidiana del foodtruck y la cantina, el emprendimiento ha
desarrollado otros servicios complementarios. En el Espacio Modelo se ofrece un catering de
menu infantil de hamburguesas para festejos de cumpleafios, aprovechando el flujo de
familias que utilizan el espacio. Desde la cocina del PTI se elaboran desayunos y meriendas
empresariales, una linea que ha crecido de manera organica a partir del boca a boca y de la
buena calidad del producto. Esta unidad de negocio presenta potencial para convertirse en
una fuente relevante de ingresos si se sistematiza su gestion y se desarrollan estrategias

comerciales especificas.

5.6 EQUIPO DE TRABAJO Y FUNCIONAMIENTO ORGANIZATIVO

En términos de estructura, “El Hobbit” funciona como un emprendimiento familiar con alta
centralizacion. Laura es el motor del proyecto y asume tareas que abarcan desde la compra de
insumos y la organizacion de la produccion hasta la elaboracion de presupuestos y el vinculo
con instituciones. Fabio se incorpora para sostener la operativa diaria tanto en la cantina

como en los foodtrucks.
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El emprendimiento cuenta con dos personas empleadas en el PTI y con personal zafral para
los foodtrucks. Sin embargo, la alta rotacion del personal implica un esfuerzo permanente de
capacitacion, que recae principalmente en Laura y Fabio y genera costos en tiempo y energia.

Solo una empleada de confianza y la pareja de Laura presentan continuidad.

5.7 CONTEXTO PERSONAL DE LA EMPRENDEDORA

La situacion personal de Laura se entrelaza fuertemente con las condiciones del
emprendimiento. Ella padece fibromialgia y espondiloartritis, enfermedades cronicas y
degenerativas que implican dolor constante y fatiga. En entrevistas realizadas, Laura expresa
que, de sostenerse el ritmo actual de trabajo, no podra continuar mucho tiempo mas al frente
del negocio. Esto configura un riesgo significativo para la continuidad del emprendimiento,

dado el grado de centralizacion en su figura.

A nivel familiar, Laura y Fabio crian a su hija, quien pasa muchas horas sola debido a las
jornadas laborales extensas de ambos. Uno de los objetivos personales y familiares de la
pareja es la construccion de su vivienda propia en un terreno adquirido en Paso Molino, atin
en proceso de pago, lo que agrega otra dimension de presion econdmica y de proyecto de

vida a mediano plazo.

5.8 ESTRATEGIA COMERCIAL Y POSICIONAMIENTO

Desde la perspectiva comercial, la estrategia de mercado se encuentra aun en construccion. El
diferencial de la marca no esta claramente definido ni comunicado, aunque el boca a boca ha
funcionado como principal mecanismo de captacion y fidelizacion. Se identifican distintos
publicos segun el punto de venta: jovenes en ferias, trabajadores en el PTI, familias en el

Espacio Modelo y empresas en el caso de desayunos y meriendas.
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Cambios puntuales en el naming —como denominar “hamburguesa de asado” a ciertos

productos— han mostrado mejoras en la conversion, evidenciando la relevancia de la

comunicacion en la decision de compra. Sin embargo, no existe ain una propuesta de valor

explicita ni una segmentacion formal de mercados, y la presencia en redes sociales es

esporadica y poco profesionalizada. Esto limita el posicionamiento y el acceso a circuitos de

mayor valor agregado, como ferias gourmet o servicios empresariales de mayor escala.

5.9 SINTESIS DE LA SITUACION ACTUAL

En sintesis, “El Hobbit” se encuentra en un escenario complejo caracterizado por:

dos unidades de negocio fisicas activas (foodtruck del Espacio Modelo y cantina del
PTI), con alta inestabilidad contractual en el primero y condiciones modificadas en el

segundo;

una demanda real en el PTI significativamente inferior a la proyectada, que dificulta

cubrir costos y obtener margenes adecuados;

inversiones realizadas en equipamiento que aun no se traducen plenamente en

capacidades operativas;

un cambio reciente al Régimen General sin ajuste de precios, que increment6 la carga

tributaria y redujo la rentabilidad;

una fuerte centralizacion de tareas en Laura y Fabio, con sobrecarga de trabajo y

escaso margen para la planificacion estratégica;

un contexto personal y de salud que pone en riesgo la sostenibilidad del modelo actual

de funcionamiento.
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Este conjunto de factores situa al emprendimiento en un punto de inflexion, en el que se
vuelve necesario revisar tanto las condiciones institucionales y econdmicas de las unidades de
negocio como la identidad, la propuesta de valor y el modelo organizativo que sostiene el

proyecto.
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6. OBJETIVOS

El objetivo general de este trabajo desde la perspectiva del posgrado en Transformacion
Organizacional, es aportar herramientas al emprendimiento y la emprendedora que le
permitan profundizar y mejorar la gestion, integrando herramientas y marcos tedricos para
acompanar a Laura y su empresa en un proceso de transformacion sostenible. La
transformacion del modelo de food truck a food truck + punto de venta, se produjo en los
hechos pero el objetivo de este trabajo es dar herramientas para gestionar de manera eficiente
la transformacion empresarial necesaria para sacar adelante el nuevo modelo. En especifico
se buscard identificar y elaborar sugerencias para ayudar a mejorar su sostenibilidad

empresarial; asi como de mejora en los procesos clave de la empresa.

6.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Analizar y ordenar la estrategia del emprendimiento considerando que actualmente
opera con unidades de negocio completamente distintas (foodtruck del Espacio
Modelo, foodtruck para ferias y la cantina del PTT), con el fin de definir con claridad a

qué actividades se dedicard y cudles seran las estrategias para cada uno de ellas.

2. En el plano financiero, se revisaran los margenes de ganancia y la rentabilidad por
linea de negocio. También se estableceran proyecciones econdmicas, como forma de
poder determinar las unidades de negocio mas rentables para mejorar las posibilidades

de continuidad del emprendimiento a mediano y largo plazo.

3. Otro objetivo de este trabajo es analizar la imagen de “El Hobbit” en la mente de los

consumidores, reforzando su identidad y posicionamiento en el mercado.
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A partir de este analisis, se identificaran las principales oportunidades de la empresa y
se disenara una propuesta que mejore el posicionamiento de la marca en la mente de
los consumidores como una propuesta atractiva y diferenciadora, capaz de transmitir

un beneficio central claro.

Desde el punto de vista organizacional, serd necesario establecer roles y
procedimientos claros —incluyendo pautas de preparacion, higiene, atencion al
cliente y gestion— para garantizar consistencia y calidad, especialmente en contextos

moviles o itinerantes.

En consideracion de los puntos de dolor identificados en el emprendimiento de Laura,
se propondrd definir y automatizar los procesos que actualmente se realizan de

manera manual, sin el apoyo de herramientas digitales.
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7. METODOLOGIA

Durante la presentacion del proyecto en el marco del EFI de Microcecea, tuve la oportunidad
de conocer personalmente a Laura, la duefia de “El Hobbit”. Me encontré con una
emprendedora comprometida, motivada y con un claro deseo de descentralizar tareas,
sistematizar procesos y lograr un mayor equilibrio entre la gestion del negocio y su vida

personal.

Para llevar a cabo este trabajo, se realizaron entrevistas en profundidad a la emprendedora y a
las personas que forman parte del equipo para entender como viven sus roles, qué dificultades
encuentran y qué esperan del negocio. También se realizaron observaciones directas en los
espacios de trabajo, tanto en el PTI como en el Espacio Modelo. Algo importante de
mencionar, es que Laura no cuenta con demasiado tiempo para dedicarlo a reuniones que no
estén vinculadas a su empresa, pero se destaca su compromiso con este proceso de
acompafiamiento. Por lo que la observacidon activa, tuvo mucha relevancia en este trabajo
como apoyo junto a los datos obtenidos de forma directa a través de las entrevistas y el
relevamiento documental. Y por ultimo, el andlisis cuantitativo y cualitativo del material
recabado, que se contrastara con el marco tedrico trabajado en el posgrado para construir una
mirada integral sobre el emprendimiento y favorecer la viabilidad de las estrategias de

cambio.

En cuanto a las entrevistas se desarrollaron en un formato semiestructurado, grabadas con
consentimiento y luego transcritas para su analisis cualitativo. Su realizacion fue, en la
medida de lo posible, en los espacios de trabajo de E/ Hobbit (tanto en el Polo Logistico del
Cerro como en el Espacio Modelo) para poder observar de primera mano la dindmica

cotidiana.
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Asimismo, cada encuentro con la duefia del emprendimiento tuvo un propdsito especifico: la
primera reunion estuvo orientada a profundizar en sus expectativas y validar los objetivos del
acompanamiento; en la segunda se llevo adelante la entrevista en profundidad para registrar
tensiones y prioridades. En la tercera se presentaron los hallazgos preliminares,
contrastandolos con su vision; y se prevé una instancia de cierre donde se compartiran los
resultados finales junto con propuestas concretas de transformacion, la cuél se desarrollara

una vez finalizado y entregado el presente estudio.
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8. MARCO TEORICO

A partir de los objetivos planteados, se procede a desarrollar el analisis de la realidad
organizacional de El Hobbit. Este proceso se realiza bajo el marco tedrico centrado
especialmente en los aportes de Schvarstein (1998) y Etkin (2005) sobre psicologia social de
las organizaciones e identidad organizacional, junto con el enfoque de tensiones y paradojas
organizacionales propuesto por Etkin (2005). Complementariamente, se integra la perspectiva

de gestion y rol organizacional de Ulrich (1997) como referencia operativa.

Bajo este marco conceptual, las organizaciones son entendidas como sistemas sociales
complejos, construidos por sujetos que otorgan sentido a sus practicas y configuran
relaciones, decisiones, normas formales e informales y mecanismos de convivencia. Como
plantea Schvarstein (1998), analizar una organizacion implica atender tanto a los procesos
visibles —estructuras, roles, tareas, recursos— como a los elementos subjetivos que los

sostienen —expectativas, significaciones, vinculos, tensiones y mecanismos de poder—.

Segun Matunana y Varela (1994, citados en Pisano. F, 2020, p. 4):

“la fenomenologia de la evolucion bioldgica depende de dos procesos: de reproduccion y de
variacion. En el primero el organismo realiza compensaciones que no requieren cambios en
las variables mantenidas constantes a través de sus procesos homeostaticos componentes
(cambios conservativos). Y en el segundo, implican cambios en las interacciones que
conducen a una variacion en el modo de realizarse la autopoiesis (cambios innovadores).”

Schvarstein (1998) tomando en consideracidon estos conceptos, establece un esquema de
aprendizaje con cambios conservadores, innovadores y paradigmaticos. Dentro de este
marco, se trabajard bajo el criterio de cambios conservadores, entendidos como las
transformaciones graduales que parten del reconocimiento de la identidad actual, preservando
los elementos valiosos y buscando mover la organizacion hacia formas mas efectivas y

saludables sin quebrar su sostén cultural ni su sentido de continuidad.
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Tal como desarrolla Schvarstein (2018b), el modelo de identidad organizacional permite
observar como la organizacion se define, qué atributos busca conservar, qué aspiraciones
proyecta y como articula —o tensiona— dichos componentes en su operacion cotidiana. En
este sentido, la empresa puede ser analizada segin sus caracteristicas identitarias, vinculos
internos, procesos de coordinacion, modo de toma de decisiones, reglas implicitas y

explicitas, y su relacion con el contexto.

Bajo esta perspectiva tedrica, se procede a examinar la organizacién en los siguientes
términos: como es hoy y qué elementos la constituyen subjetiva, estructural y culturalmente;
qué tensiones atraviesa y como estas influyen, en su capacidad de organizarse y crecer; qué
aspectos representan fortalezas y cudles representan obstaculos, en su dindmica actual; qué
transformaciones conservadoras resultan pertinentes, respetando su identidad y potenciando

su funcionamiento.

Desde la perspectiva de la psicologia social de las organizaciones y del modelo de identidad
organizacional (Schvarstein, 1998; Etkin, 2005), la empresa gastronomica liderada por Laura
y Fabio puede comprenderse como una organizacion en etapa de consolidacion identitaria,
con una fuerte carga emocional, alto compromiso subjetivo y un modelo de gestion
predominantemente artesanal y cotidiano. Su funcionamiento se orienta mas a la
supervivencia operativa y a la resolucion inmediata de problemas que a la planificacion

estratégica de largo plazo.
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9. LA IDENTIDAD DE EL HOBBIT

En relacion con el modelo de identidad organizacional, es fundamental comenzar por definir
qué se entiende por identidad. La identidad es aquello que permanece relativamente constante
en el tiempo, la “esencia” de la organizacion, aun cuando ésta atraviesa tensiones, cambios y
perturbaciones (Schvarstein, 2018b). No se trata de un rasgo fijo, sino de un sistema
complejo, subjetivo e intangible, que se reconstruye permanentemente a través de las

practicas, los vinculos y las decisiones cotidianas.

Siguiendo a Etkin y Schvarstein (1989), el modelo de identidad reconoce la existencia de tres
dominios interrelacionados: el dominio de los propodsitos, el dominio de las relaciones y el
dominio de las capacidades. Analizar estos dominios permite comprender qué busca
preservar la organizacion, como se vinculan sus integrantes y de qué recursos dispone —o

logra efectivamente utilizar— para sostener su proyecto.

9.1 DOMINIO DE LOS PROPOSITOS

El dominio de los propdsitos refiere al conjunto de planes, ideas, proyectos y objetivos que
orientan la accidn organizacional y responden al “qué” y “hacia donde” se dirige la
organizacion (Schvarstein, 2018b). En el caso de El Hobbit, el dominio de los propdsitos se
encuentra atravesado por tensiones propias de un emprendimiento que, a pesar de su gran
crecimiento, enfrenta actualmente dificultades econdémicas y operativas significativas. La
organizacion hoy funciona con margenes de utilidad muy reducidos y una estructura de
costos que se volvido mas exigente con el pasaje al Régimen General. En este contexto, los

propositos que orientan la accion de la empresa pueden sintetizarse en tres lineas estratégicas.
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La primera seria alcanzar sostenibilidad econdmica en el corto plazo. La urgencia financiera
obliga a reorganizar procesos, optimizar costos y mejorar la eficiencia operativa. El propdsito

fundamental es recuperar un nivel minimo de estabilidad que permita sostener la empresa.

La segunda linea estratégica se sintetiza en reposicionar la marca y aumentar su visibilidad en
el nicho de hamburgueserias artesanales. Para mejorar los ingresos y acceder a ferias mas
rentables (como Degusto o Garage Gourmet), E/ Hobbit necesita consolidarse como una
hamburgueseria artesanal reconocida, con una propuesta de valor clara y una estrategia de

comunicacion coherente.

Por ultimo, alinear el modelo de negocio con su identidad artesanal y con las nuevas
exigencias del ecosistema gastrondomico. Esto implica profesionalizar la gestién, ordenar
procesos, aprovechar mejor los recursos existentes (como la cocina habilitada 24/7) y
transformar la produccion artesanal en una capacidad escalable. El proposito no es abandonar
la esencia artesanal, sino convertirla en un diferencial competitivo que dialogue con las

demandas del mercado actual.

Estos propositos se encarnan en roles especificos. Cada proposito existe en la medida en que
alguien lo asume, lo interpreta y lo lleva a cabo. Por ello, la adjudicacion y asuncion de roles
median la relacion entre los propositos organizacionales y el modo en que se configuran las

relaciones dentro del sistema (Schvarstein, 2018b).

9.2 DOMINIO DE LAS RELACIONES

El segundo dominio es el de las relaciones, entendido como la trama de vinculos que las
personas establecen a partir de los roles que desempenan dentro de la organizacion. Tal como

plantea Schvarstein (2018b), una organizacién no es solo una estructura formal, sino un
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entramado dinamico de interacciones, donde los sujetos, a través de sus funciones y vinculos,

construyen sentido y generan las condiciones para la accion colectiva.

En El Hobbit, la dinamica relacional se caracteriza por una fuerte implicacion afectiva y
compromiso, propios de un emprendimiento familiar. Esta cercania constituye una gran
fuente de motivacion y compafierismo pero también introduce tensiones especificas:
superposicion entre lo emocional y lo operativo, dificultades para establecer limites claros y

riesgos de sobrecarga.

En términos de roles, tanto Laura como su pareja asumen simultineamente funciones
productivas, administrativas y estratégicas. Esta multiplicidad genera solapamientos e

informalidad en la asignacién de tareas.

9.3 DOMINIO DE LAS CAPACIDADES

Finalmente, el dominio de las capacidades se refiere a los recursos con los que cuenta la
organizacion y, especialmente, a su capacidad para utilizarlos. Como afirma Schvarstein
(2018b), un recurso se convierte en capacidad s6lo cuando la organizacion logra hacer un uso

adecuado y sostenido de €I, la 16gica de este dominio es la del usufructo.

En EIl Hobbit pueden identificarse diversas capacidades existentes. Las capacidades técnicas
y de produccion, la experiencia gastronomica de Laura, la gran cantidad de habilitaciones con
que cuentan para manipulacion de alimentos, la incorporacion de equipamiento (plancha,
freidora industrial, camara de frio en proceso de activacion). Las capacidades comerciales,
como la trayectoria en ferias y eventos, vinculos construidos con la Intendencia y programas
de apoyo, nuevas lineas de negocios como desayunos y catering empresarial. Las capacidades
de gestion, se vinculan con los registros financieros, el cumplimiento de obligaciones

tributarias y las rendiciones que se presentan en tiempo y forma. Las capacidades

25



relacionales identificadas son: la buena reputacion, la fidelizacion a través del boca a boca 'y
las relaciones institucionales que han generado oportunidades estratégicas.

Sin embargo, varias de estas capacidades se encuentran subdesarrolladas o subutilizadas. La
falta de tiempo para planificar, la sobrecarga que recae en Laura, la rotacion del personal y la
ausencia de herramientas digitales dificultan transformar ciertos recursos en capacidades
plenamente operativas. Un ejemplo evidente es la camara de frio: estd instalada, pero no esta
operativa, lo que impide activar la capacidad de produccion por tandas, mejorar la logistica y

aumentar la eficiencia.

Pensar el dominio de las capacidades implica identificar qué recursos estdn actualmente
disponibles en EI Hobbit y cudles son los obstaculos que impiden su pleno aprovechamiento.
Este analisis orienta la necesidad de implementar cambios conservadores que permitan liberar
y organizar capacidades ya existentes, tales como mejorar la rentabilidad del negocio,
estandarizar procesos y adoptar herramientas de gestion que reduzcan la dependencia del
trabajo cotidiano de la emprendedora. Entre estas acciones se incluyen la creacion de
modelos de presupuestos prearmados, la planificacion mensual de los ments y la

organizacion de las tareas administrativas dentro del horario de trabajo en la cantina del PTI.
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10. TENSIONES Y PARADOJAS ORGANIZACIONALES EN EL HOBBIT

De acuerdo con Etkin (2005), “las paradojas no son errores en el disefio de las
organizaciones; son una condicion estructural de su funcionamiento” (p. 32). En esta linea,
las tensiones que atraviesan a las organizaciones no deben entenderse como fallas, sino como
manifestaciones inherentes a su complejidad interna. En E/ Hobbit, el andlisis de las
tensiones permite comprender de forma mas profunda las dificultades actuales del
emprendimiento y, al mismo tiempo, orientar propuestas de transformacién compatibles con

su identidad organizacional. Entre las tensiones mas relevantes se identifican:

10.1 TENSION ENTRE MULTIPLES MODELOS DE NEGOCIO Y LA

CONSTRUCCION DE UNA IDENTIDAD

Actualmente, EI Hobbit opera bajo un mismo nombre comercial, pero con lineass de negocio

que responden a logicas, publicos y propuestas de valor completamente distintas:

1. Foodtruck del Espacio Modelo, que vende productos industrializados

(hamburguesas y nuggets Schneck), asociados a un ptblico familiar y masivo.

2. Cantina/comedor del PTI, donde no se venden hamburguesas y predominan menus

diarios de bajo margen, orientados a trabajadores del parque.

3. Foodtruck de ferias gourmet, cuya propuesta se basa en hamburguesas artesanales y

de mayor calidad, buscando acceder a eventos de nivel socioeconomico alto.

La paradoja surge porque, por un lado, E/ Hobbit necesita unificar y clarificar su propuesta de
valor para fortalecer la marca, generar coherencia en la comunicacion y posicionarse en

mercados mas competitivos, especialmente en ferias gourmet y servicios empresariales. Una
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identidad definida permitiria construir confianza, reconocimiento y expectativas estables en

los consumidores.

Sin embargo, por otro lado, cada una de las unidades de negocio opera bajo condiciones
estructurales, publicos objetivos, experiencias de consumo y margenes econdomicos
sumamente distintos, lo que vuelve muy compleja cualquier estrategia de unificacion.
Intentar homogeneizar estos formatos podria resultar operativo y estratégicamente inviable, e
incluso perjudicial para alguna de las lineas, ya que la propuesta artesanal de valor alto
convive con productos standard e industrializados y con ments econdmicos, los cuales

responden a logicas completamente diferentes.

102 LA TENSION ENTRE SOBRECARGA FISICA-LABORAL Y LA

CAPACIDAD REAL PARA SOSTENER EL EMPRENDIMIENTO.

En El Hobbit, la sobrecarga laboral no recae Uinicamente en la figura de Laura, sino también
en Fabio (pareja de Laura), quienes asumen simultaneamente funciones productivas,
administrativas y comerciales en un contexto de alta demanda fisica y bajos margenes
economicos. La situacion se complejiza porque Laura padece espondiloartritis y fibromialgia,
condiciones cronicas que implican dolor constante y fatiga, dificultando sostener ritmos de
trabajo prolongados, especialmente en un sector que exige esfuerzo fisico intenso y jornadas

extensas.

La paradoja central emerge cuando la continuidad del emprendimiento depende justamente de
quienes hoy estdn mas afectados por la sobrecarga, tanto por las exigencias del negocio como
por las limitaciones de salud. Es decir, el emprendimiento necesita mas esfuerzo humano para
sostenerse en un momento critico, pero ese mismo esfuerzo es cada vez menos posible de

sostener, generando un circulo de agotamiento, frustracion y riesgo de discontinuidad.
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La empresa requiere redefinir su modelo operativo y redistribuir cargas de manera sostenible

para no comprometer la salud y la vida cotidiana de quienes la sostienen.

10.3 TENSION ENTRE CRECIMIENTO IMPULSADO POR OPORTUNIDADES

EXTERNAS Y PREPARACION INTERNA INSUFICIENTE

El Hobbit creci6 por una serie de oportunidades inesperadas y no planificadas: la
permanencia en el Espacio Modelo, la compra del segundo foodtruck y la incorporacion
acelerada al PTI. Este crecimiento externo no estuvo acompafiado por un desarrollo interno
equivalente (procesos, roles y planificacion).

La tension surge porque el crecimiento genera nuevas demandas que superan la capacidad

instalada, produciendo sobrecarga, improvisacion y agotamiento.

10.4 TENSION ENTRE FORMALIZACION CRECIENTE Y ACUERDOS

EXTERNOS INFORMALES

Mientras la empresa enfrenta exigencias tributarias y normativas mas estrictas tras el pasaje
al Régimen General, los acuerdos con el PTI y el Espacio Modelo han sido verbales,

inestables y sujetos a cambios unilaterales.

La paradoja es que la organizacion esta obligada a formalizar internamente, pero suele operar
bajo condiciones externas informales, lo que genera incertidumbre y riesgos operativos y

legales.

10.5 TENSION ENTRE URGENCIAS FINANCIERAS DEL CORTO PLAZO Y

CONSTRUCCION ESTRATEGICA DE MEDIANO Y LARGO PLAZO

La empresa necesita incrementar sus ingresos para mejorar su liquidez, ya que las utilidades
actuales son minimas y resultan insuficientes para sostener un capital de giro adecuado. En

algunos meses incluso se registran pérdidas, lo que evidencia la incapacidad actual de
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sostener las operaciones sin tensiones financieras constantes. Si retrocedemos un paso, esta
situacion se agrava porque la empresa debe realizar compras de insumos y pagos a
proveedores sin contar con un flujo de fondos estable que le permita cubrir dichas

necesidades de fondos holgadamente.

Sin embargo, las acciones necesarias para mejorar sus ingresos y posicionamiento —como
invertir en redes sociales, marketing digital, o participar en ferias gourmet con un producto

diferenciado— requieren tiempo, planificacion e inversion previa.

Por lo tanto, la paradoja radica en que, sin resolver la presion financiera inmediata, no es
posible destinar recursos a iniciativas estratégicas. Pero, al mismo tiempo, sin construir una
estrategia de mediano y largo plazo, se dificulta romper el ciclo de urgencias que mantiene a

la empresa operando al limite.
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11. LIENZO DEL NEGOCIO (CANVAS)

En este trabajo, el Canvas se utiliza como una herramienta diagnostica para analizar la
situacion actual de El Hobbit, identificando las fortalezas, debilidades que influyen en su
funcionamiento. A partir de este analisis es posible comprender como se articula el modelo
de negocio hoy y cudles son los puntos criticos que requieren transformacion para garantizar

la sostenibilidad y el crecimiento del emprendimiento.

11.1 PROPUESTA DE VALOR

La propuesta de valor de EI Hobbit se centra en la elaboracion artesanal de sus productos,
especialmente sus hamburguesas, que constituyen un diferencial en términos de calidad y
sabor frente a opciones mas estandarizadas del mercado. El emprendimiento opera
actualmente bajo distintos formatos de negocio: un foodtruck ubicado en el Espacio Modelo
—activo hasta el 31 de diciembre de 2025, el cual, actualmente presenta incertidumbre
respecto a su futura localizacion—; un segundo foodtruck pensado para participar en ferias
tanto en Montevideo como en el interior del pais; la cantina del PTI, que funciona como
punto fijo con menu diario; y una linea de servicios vinculada a desayunos y meriendas

empresariales, que ha ido creciendo paulatinamente.

A pesar de esta diversidad operativa, la propuesta de valor alin no cuenta con una definicion
unificada ni con una narrativa de marca coherentemente articulada, lo que dificulta su
posicionamiento estratégico. Un ejemplo claro de esta inconsistencia es que, bajo el mismo
nombre comercial, la empresa ofrece productos caseros orientados al segmento gourmet,
mientras que en otros formatos comercializa hamburguesas estdndar de la marca Schneck.
Esta coexistencia de lineas tan diferentes genera confusion sobre la identidad de la marca y

sobre qué propuesta distintiva.
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11.2 SEGMENTOS DE CLIENTES

El Hobbit atiende actualmente a una variedad de segmentos cuyos perfiles y motivaciones

difieren seglin la unidad de negocio.

En el Espacio Modelo, predomina un publico familiar, con consumo concentrado los fines de
semana y durante las vacaciones escolares. Se trata de clientes que buscan practicidad, sabor
y accesibilidad, en un entorno recreativo donde la decision de compra suele estar vinculada a

la experiencia del paseo.

En el foodtruck destinado a ferias, el segmento principal estd compuesto por jovenes entre 19
y 27 afios, orientados a propuestas gastrondmicas artesanales, diferenciales y de mayor
calidad percibida. Este publico valora la innovacion culinaria, la estética del producto y el

componente experiencial propio del circuito gourmet.

En la cantina del PTI, el publico objetivo estd conformado por trabajadores entre 30 y 50
afios, que priorizan menus accesibles, rdpidos y consistentes para su rutina laboral. Este
segmento valora la previsibilidad del servicio, la relacion precio-calidad y la disponibilidad

en horario corrido.

Finalmente, los servicios de desayunos y meriendas empresariales se vinculan a un segmento
corporativo donde la compra se realiza por recomendacion (boca a boca) y donde se valora la
confiabilidad, la presentacion y la calidad del producto. Esta linea representa una oportunidad

de crecimiento, con potencial para convertirse en un canal estable y previsible.

A pesar de esta diversidad, el emprendimiento no cuenta aun con una estrategia de
segmentacion diferenciada que adapte la propuesta de valor y la comunicacion a cada

publico, lo cual limita la efectividad comercial y el posicionamiento de la marca.
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11.3. CANALES DE COMUNICACION

Los canales de comunicacion utilizados por E/ Hobbit son el boca a boca y el contacto directo
por WhatsApp para la gestion de pedidos y presupuestos. Si bien la empresa cuenta con
presencia en redes sociales, la comunicacion es esporadica, no responde a una estrategia
planificada y carece de contenidos profesionales que refuercen el posicionamiento deseado.
El boca a boca constituye hoy su canal mas efectivo, especialmente en ferias y entre los
clientes del PTI. No obstante, la ausencia de un estrategia de comunicacion estructurada
—que incluya resefias, presencia digital optimizada y una gestion visual coherente— limita

su potencial de crecimiento y visibilidad en mercados mas competitivos.

11.4 RELACION CON LOS CLIENTES

La relacion con los clientes se caracteriza por la cercania. En los foodtrucks y en el Espacio
Modelo la interaccion tiende a ser informal y basada en el vinculo directo, mientras que en el

PTI se establece una relacion centrada en la oferta de un ment diario accesible.

Aun no existen mecanismos formales para fidelizar clientes, como programas de
recompensas (como ser cada tantos consumos, tienes uno gratis) o de gestion de resefias en
plataformas como Google Maps. Esta ausencia de herramientas limita la capacidad de

consolidar una base de clientes recurrentes y de fortalecer la reputacion digital de la marca.

11.5 ACTIVIDADES CLAVE

Las actividades clave del emprendimiento abarcan desde la planificacion, la compra de
insumos, la elaboracion artesanal de productos, la operacion simultanea de los foodtrucks, la
gestion diaria de la cantina del PTI, la participaciéon en ferias y eventos,, la gestion
administrativa y la elaboracion de presupuestos para eventos privados. La coexistencia de

multiples unidades de negocio, sumada a la ausencia de procesos estandarizados, genera un
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funcionamiento altamente demandante y dependiente del esfuerzo fisico y cognitivo de Laura

y Fabio.

Se entiende que la priorizacioén de las actividades clave asi como el reordenamiento de las

mismas seria fundamental para mejorar el funcionamiento general del emprendimiento.

11.6 RECURSOS CLAVE

Entre los recursos clave de EI Hobbit destacan la habilitacion especial para manipulacion de
carne cruda —un diferencial importante en el rubro—, lo que permite la creacion de un
producto gourmet de excelente calidad y la experiencia gastrondmica de varios afios de Laura
en locaciones destacadas. También lo son, la cocina habilitada 24/7 en el PTI, los dos
foodtrucks operativos y el equipamiento recientemente adquirido (camara de frio, plancha y

freidora industrial).

Sin embargo, varios recursos permanecen subutilizados o no convertidos en capacidades,
como ser: la camara de frio que aiin no funciona por no estar instalada, la cocina del PTI que
no se aprovecha plenamente en su potencial productivo (debido a que no se ha instalado la
camara de frio, y por tanto, hay recursos sub utilizados. A su vez, el segundo foodtruck atn
no cuenta con el diferencial (dado por el ahumador de carne) necesario para ingresar al
circuito gourmet. Este desfasaje entre recursos disponibles y capacidades efectivas representa

una limitacion estructural relevante.

11.7 ALIADOS CLAVE

Los aliados clave de El Hobbit incluyen a la Intendencia de Montevideo —a través de los
programas Podés, Vivero de Empresas y los eventos oficiales que le brindaron visibilidad— y
el PTI del Cerro, que ofrece una cocina habilitada 24/7 y un espacio operativo relevante para

el emprendimiento. Asimismo, los proveedores de pan, carnes y verduras constituyen aliados
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esenciales para sostener la calidad del producto, aunque ain no se han consolidado acuerdos

estratégicos que potencien estas relaciones.

Otros foodtrucks del circuito ferial actGan como aliados informales en la coordinacion
logistica y la participaciéon en ferias. Asimismo existen oportunidades de alianzas no
desarrolladas, como acuerdos con panaderias o proveedores gourmet para productos

diferenciados y colaboraciones con empresas que contratan desayunos y meriendas.

A pesar de contar con actores clave, El Hobbit todavia no dispone de una estrategia formal de
alianzas que permita aprovechar plenamente estas relaciones para mejorar su posicionamiento

y expandir el modelo de negocio.

11.8 FUENTES DE INGRESOS

Las fuentes de ingreso de EI Hobbit se distribuyen entre las distintas unidades de negocio,
aunque su contribucion y sostenibilidad presentan diferencias significativas. La principal
fuente de ingresos ha sido, hasta el momento, el foodtruck ubicado en el Espacio Modelo, que
funciona exclusivamente los fines de semana y durante los periodos de vacaciones. A pesar
de no contar con un contrato formal —lo que genera un alto nivel de inestabilidad— este
punto representaba un ingreso fijo y previsible para la empresa. Sin embargo, la Intendencia
comunicd que el foodtruck deberd retirarse el 31 de diciembre de 2025, lo que deja a El
Hobbit sin su principal unidad generadora de ingresos. En este contexto, se estd evaluando la
posibilidad de reposicionar los foodtrucks en ferias de alto movimiento, como Villa Biarritz o

Parque Rodo, aunque aun no existe ninguna confirmacion o acuerdo formal.

La segunda fuente de ingresos corresponde a la cantina del PTI. No obstante, esta unidad
presenta ingresos y margenes de utilidad extremadamente bajos. Considerando los salarios,

cargas sociales, materia prima, gastos de administracion, ventas y costos operativos, la
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cantina practicamente no genera ganancias. Su valor principal radica en el acceso a una
cocina habilitada las 24 horas, recurso dificil de obtener en el sector gastrondémico y que

podria ser clave para nuevos modelos de negocio.

A partir de ello, pueden surgir posibles fuentes de ingreso atin no desarrolladas. Una de ellas
es el subarrendamiento de la cocina a otras empresas o emprendimientos gastrondmicos,
siempre que se obtenga la autorizacion formal del PTI, ya que estas posibilidades no estan
previstas en el pliego de la licitacion y requieren negociacion institucional. Otra alternativa es
implementar un servicio de delivery desde el PTI hacia empresas o consumidores externos al
predio, lo que permitiria diversificar los ingresos y aprovechar la cocina habilitada para

ampliar la oferta gastrondmica.

Finalmente, los servicios de desayunos y meriendas empresariales constituyen una linea de
negocio en crecimiento, impulsada principalmente por el boca a boca y la calidad del
producto. Esta unidad presenta potencial para convertirse en una fuente de ingresos mas
estable y rentable si se sistematiza su operacion y se desarrolla una estrategia comercial

especifica.

En conjunto, el andlisis evidencia la necesidad urgente de redefinir el modelo de ingresos,
fortalecer las unidades rentables y revisar, en articulacion con las autoridades del PTI, las
posibilidades de expansion dentro del marco contractual, ya que sin estas alternativas la

continuidad y viabilidad econdémica del emprendimiento se ven comprometidas.

11.9 ESTRUCTURA DE COSTOS

La estructura de costos de El Hobbit esta fuertemente condicionada por los gastos fijos
asociados a la operacion de la cantina del PTI, que incluyen energia eléctrica,

remuneraciones, cargas sociales, materia prima e insumos especificos para la produccion
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diaria. A estos costos se suman los derivados de la participacion en ferias, como la
contratacion de personal zafral y la logistica operativa, y financieramente, las inversiones
necesarias para mejorar la infraestructura, entre ellas la camara de frio que ain no se

encuentra en funcionamiento.

Un aspecto critico dentro de la estructura de costos es el incremento de la carga tributaria que
implicé el pasaje al Régimen General. Este cambio supuso la incorporacion del IVA, IRAE y
Patrimonio, ademas de un aumento significativo en el volimen de trabajo administrativo.
Esta transicion se realizo sin un ajuste de precios, lo que llevo a que la empresa absorbiera el
costo del IVA y, en consecuencia, redujera drasticamente sus margenes de rentabilidad. Esta

decision impactd directamente en la sostenibilidad financiera del negocio.

Por tanto, la combinacidon de costos fijos elevados, ingresos irregulares —especialmente a
partir de enero 2026 tras la proxima pérdida del punto de venta del Espacio Modelo— y la
ausencia de una estrategia de precios alineada a la nueva carga tributaria explican las
dificultades econdémicas que se estan presentando.. Esta situacion evidencia la necesidad
urgente de revisar la estrategia de negocios en general, en particular, estructura de costos,
actualizar los precios y analizar alternativas que permitan mejorar la rentabilidad del

emprendimiento y asegurar su continuidad.
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12. ANALISIS PESTEL

A partir del diagnostico realizado, se propone aplicar el modelo PESTEL como herramienta
para analizar los factores del entorno externo que influyen en el funcionamiento y la
sostenibilidad de EI Hobbit. Este instrumento permite examinar de manera estructurada y
especifica seis dimensiones del contexto: Politica, Econdmica, Sociocultural, Tecnologica,
Ecologica y Legal, todas ellas relevantes para comprender las oportunidades y amenazas que

enfrenta una organizacion.

El modelo surge originalmente en la década de 1960 con los aportes de V. K. Narayanan y
Liam Fahey (1986), quienes desarrollaron el analisis PEST centrado en los factores Politicos,
Econémicos, Sociales y Tecnologicos. Posteriormente, Johnson y Scholes (1993) ampliaron
el enfoque incorporando las dimensiones Ecologica y Legal, conformando asi la version

PESTEL utilizada en la actualidad.

Realizar este andlisis resulta especialmente pertinente para £/ Hobbit, cuya evolucion reciente
se ha visto atravesada por modificaciones institucionales, cambios normativos, variaciones
econdmicas y exigencias operativas que exceden la gestion interna del negocio. Comprender
estas dinamicas permite identificar con mayor claridad los condicionamientos externos que
afectan su estabilidad, crecimiento y rentabilidad, y orientar decisiones estratégicas mas

informadas.

12.1 P—POLITICO / INSTITUCIONAL

El entorno institucional de EI Hobbit se caracteriza por una relacion cercana a organismos
publicos, especialmente con la Intendencia de Montevideo (IM) y el Parque Tecnologico
Industrial (PTI). Por un lado, programas como Podés, el Vivero de Empresas y la

participacion en eventos oficiales otorgaron legitimidad y visibilidad al emprendimiento.
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Sin embargo, este vinculo ha estado acompafiado de altos niveles de informalidad
institucional, particularmente en espacios como el Espacio Modelo, donde la permanencia del
foodtruck se sostuvo Unicamente “de palabra”. La ausencia total de contrato generd
condiciones inestables, decisiones unilaterales y, finalmente, la notificacion de desalojo para
el 31 de diciembre de 2025, afectando una de las fuentes de ingreso mas significativas del

negocio.

En el PTI, el escenario institucional también se volvio critico. Dado que no se cuenta con un
contrato firmado que establezca las reglas de funcionamiento, sumado al cambio de
autoridades se modificaron las condiciones centrales del llamado original: falta de controles y
restricciones para el ingreso de servicios de delivery provenientes del exterior del predio del
PTI, prohibicién de subarrendar la cocina (pese a que inicialmente se habia planteado como
una posibilidad), falta de reconocimiento de las mejoras realizadas (como la camara de frio y
equipamiento en general) para descontar de los gastos comunes, e ingreso de vendedores
informales sin control. A esto se suma un desfasaje sustantivo en el estudio de mercado
previo a la licitacion, que proyectd 3.000 personas diarias, frente a las aproximadamente 500
personas que circulan diariamente, lo cual ha reducido drasticamente los ingresos y la

rentabilidad del servicio de cantina debido al elevado peso relativo de los costos fijos

La evidencia muestra que la aplicacion o ausencia de controles institucionales tiene efectos
directos sobre los ingresos del emprendimiento. Cuando la Unidad de Regulacion
Alimentaria prohibio6 el ingreso de comida externa, vié un aumento de la facturacion diaria
del PTI, demostrando la importancia de un entorno regulado para la viabilidad econémica del

proyecto.

En este contexto, el plano politico-institucional, El Hobbit cuenta con altos niveles de

vulnerabilidad contractual. Laura y Fabio expresaron que, de no revertirse las condiciones
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actuales, consideran entregar la llave de la cantina/ comedor al 31 de diciembre de 2025. A su
vez, persiste la incertidumbre sobre las posibles sanciones por abandonar la licitacién antes

del plazo estipulado (junio de 2026).

12.2 E -~ ECONOMICO / MERCADO

La dimension econdmica presenta desafios estructurales importantes para E/ Hobbit. El
desajuste entre la demanda proyectada por las autoridades del PTI (3.000-3.500 personas
diarias) y la demanda real (+/- 500 personas) afectd directamente la capacidad de cubrir
costos fijos y alcanzar rentabilidad. A esto se suma la estacionalidad del Espacio Modelo, con
ingresos concentrados en fines de semana y vacaciones, y la pérdida de este punto de venta

estable a partir del 31 de diciembre de 2025.

El pasaje al Régimen General sin ajuste de precios supuso absorber el IVA y reducir
drasticamente los margenes de ganancia. Este desfase economico del negocio explica buena

parte del desequilibrio financiero actual.

A pesar de este escenario, existen oportunidades econdmicas claras como reforzar la linea de
desayunos empresariales, ingresar a ferias gourmet con una propuesta diferencial y evaluar el
reposicionamiento de los foodtrucks en ferias establecidas como Villa Biarritz o Parque

Rodd, aunque atn no tienen confirmacion.

12.3 S - SOCIOCULTURAL

El Hobbit interactia con publicos diversos. Abarca un publico de jévenes de 19 a 27 afios en
ferias (consumidores de hamburguesas); trabajadores de 30 a 50 afos en el PTI; familias con
nifios en el Espacio Modelo; y empresas que contratan servicios de desayunos y meriendas.
Estos segmentos responden a motivaciones y expectativas distintas, lo que requiere una

propuesta adaptada para cada uno.
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Existe una fuerte valoracion social de la calidad artesanal de los productos, lo cual es una
ventaja competitiva clave. Un cambio del naming como “hamburguesa de asado” les ha
demostrado mejorar la conversion de ventas, evidenciando que la narrativa del producto
influye significativamente en la decision de compra de los consumidores. Sin embargo, la
reputacion positiva se apoya casi exclusivamente en el boca a boca, sin estrategias de reseias,

marca o prueba social que potencien la percepcion del valor.

12.4 T — TECNOLOGICO / PROCESOS

La principal limitacion tecnologica de El Hobbit se encuentra en su camara de frio, un
recurso imprescindible. Aunque la empresa invirtido en una camara frigorifica de 2 x 2 metros,
esta aun no puede utilizarse debido a que el motor no fue instalado en el PTI , lo que impide
aprovecharla. Como consecuencia, la produccion no puede organizarse en tandas ni
planificarse con anticipacion, obligando a realizar compras casi diarias y aumentando la carga
operativa. A esto se suma que las heladeras disponibles son insuficientes, generando un

cuello de botella permanente que afecta tanto la eficiencia como la rentabilidad.

En cuanto al equipamiento, la incorporacion de la plancha y la freidora industrial amplia la
oferta y mejora el rendimiento operativo. Asimismo, avanzar en la habilitacion para
ahumados resulta clave para desarrollar el diferencial competitivo requerido en ferias

premium.

Existen oportunidades tecnologicas clave por desarrollar, como por ejemplo, la integracion
de herramientas digitales para gestion; contar con sistemas de planificacion (Trello, Asana o
Notion), control de compras, fichas técnicas y presupuestacion, permitirian optimizar la

operativa del negocio.
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También se identifica un déficit significativo en el area de marketing: no existe presencia
web, catdlogo digitalizado, una estrategia activa en Google, y las redes sociales del
emprendimiento no estan siendo aprovechadas. Esta ausencia de acciones sistematicas limita

la captacion de nuevos clientes y reduce la visibilidad del negocio.

12.5 E - AMBIENTAL / OPERATIVO

El contexto ambiental influye directamente en la operativa de £l Hobbit, especialmente en lo
relativo a los foodtrucks, cuya actividad depende en gran medida de las condiciones
climaticas. Al trabajar en ferias y espacios abiertos, las variaciones de clima (lluvia, frio
extremo, calor) impactan de manera inmediata en la afluencia de publico y, por tanto, en los
niveles de venta. Esta dependencia refuerza la necesidad de desarrollar planes de
contingencia, incorporando lineas de negocio menos expuestas a factores climaticos, como

desayunos y meriendas empresariales, o un sistema de delivery desde el PTI.

En términos operativos, los costos energéticos representan otro desafio significativo. La
cocina del PTI demanda un consumo elevado de electricidad debido al uso de equipamiento
industrial. Aunque inicialmente se habian anunciado subsidios para agua y energia, estos no
se concretaron, incrementando los costos fijos mensuales y reduciendo atin més los margenes

de ganancia.

12.6 L - LEGAL / REGULATORIO

El Hobbit opera dentro de un marco regulatorio particularmente exigente, que incluye
multiples habilitaciones sanitarias —Ila habilitacion general de elaboracién, el permiso
especial para manipulacion de carne cruda, habilitaciones individuales para cada foodtruck y
para la cantina del PTI—, lo que genera una carga administrativa constante. Este entramado

normativo se vuelve aun mas complejo por la ausencia de contratos formales en los dos
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espacios que constituyen la base del modelo de negocio: el Espacio Modelo y el PTI. En
ambos casos, las condiciones se establecieron inicialmente “de palabra” sin contar con
contratos firmados, lo que expone al emprendimiento a un alto grado de vulnerabilidad legal
y operativa, incluyendo la posibilidad de perder fuentes clave de ingreso por no manejar con

un mecanismo de proteccion contractual.

El pasaje reciente al Régimen General incrementd significativamente las obligaciones
tributarias, incorporando IVA, IRAE y Patrimonio, asi como mayores exigencias formales de
registro, documentacion y rendicion —especialmente en el contexto del PTI—. Este cambio
no fue acompafiado de un ajuste de precios, lo que dejo a la empresa absorbiendo costos

fiscales adicionales y agravo la presion financiera sobre la operacion diaria.

Otro elemento critico es la falta de habilitacion para ahumar carnes en el segundo foodtruck,
un requisito indispensable para ingresar a ferias gourmet y consolidar el diferencial que la
empresa necesita para acceder a mercados de mayor valor. La demora o dificultad en este
tramite limita la expansion comercial y restringe posibilidades de crecimiento en circuitos

gastrondmicos mas competitivos.

Finalmente, persisten incertidumbres en torno a la posibilidad de subarrendar la cocina del
PTI o de realizar delivery fuera del predio, actividades que podrian generar ingresos
adicionales y mejorar la sostenibilidad econdémica. Sin embargo, estas acciones si bien fueron
acordadas de palabra, dado que no estaban explicitamente contempladas en el pliego de la
licitacion, para implementarse, requieren una negociacion directa con las autoridades del PTI

para evitar incurrir en incumplimientos regulatorios o sanciones futuras.

43



13. NECESIDADES IDENTIFICADAS

Como sefialan Kotler y Keller (2012), resulta fundamental conocer el mercado antes de
definir un modelo operativo y evaluar la viabilidad econémica del negocio. En este caso, la
presentacion a la licitacion se realizd sin un estudio exhaustivo de escenarios que contemplen
costos, demanda real y flujo de fondos proyectado, lo que generd un desajuste entre las
condiciones exigidas en el llamado y el modelo de negocio existente. El flujo estimado de
3.000 personas diarias, contrasta con la demanda real observada,aproximadamente 500
usuarios diarios, afectando de forma directa la rentabilidad y la viabilidad del

emprendimiento.

Una segunda necesidad estd vinculada a clarificar la identidad y ordenar el portafolio de
marcas. Bajo el nombre E/ Hobbit conviven propuestas que responden a publicos distintos y a
atributos de calidad contradictorios: hamburguesas gourmet, hamburguesas industriales,
menus econdémicos y desayunos empresariales. Esta dispersion dificulta el posicionamiento,
dado que la marca deja de “representar una promesa clara y consistente” (Kotler & Keller,
2012). Desde la perspectiva de la identidad organizacional, el emprendimiento opera sin una
narrativa integradora que articule sus précticas con los propositos declarados (Schvarstein,

2018b).

También surgen necesidades legales y contractuales. Se observa la ausencia de contratos en el
Espacio Modelo, asi como condiciones del PTI que no se ajustan al pliego original. Ademas,
persisten la indefinicion y la incertidumbre sobre aspectos relevantes, como los subarriendos

y el ingreso de servicios de delivery.

44



Por otra parte, se visualiza la necesidad de tomar decisiones informadas, basadas en un
analisis por ejemplo a la hora de realizar la transicion al Régimen General sin un analisis

exhaustivo previo.

Tal como plantea Schvarstein (1991), las organizaciones actian dentro de sistemas
normativos que condicionan su margen de accion, y la falta de claridad regulatoria

incrementa la vulnerabilidad estructural.

Por tultimo, aparece la necesidad de fortalecer las capacidades organizativas y de gestion,
especialmente en términos de estandarizacion, procedimientos de trabajo y herramientas de

planificacion.

14. LECCIONES APRENDIDAS Y RECOMENDACIONES

A partir de las necesidades identificadas, es posible plantear diversas lineas de accion
orientadas a transformar de manera conservadora la organizaciéon y su modelo de negocio,

respetando la identidad del emprendimiento sin alterar su esencia (Schvarstein, 2018a).

14.1 REVISION ECONOMICO-FINANCIERA Y TOMA DE DECISIONES

ESTRATEGICAS SOBRE EL PTI

En primer lugar, se recomienda realizar un analisis econdmico-financiero riguroso del
espacio en PTI, considerando los ingresos vinculados a la cantidad de potenciales clientes, la
estructura de costos, los margenes reales y el punto de equilibrio, asi como la evaluacion de
distintos escenarios posibles. Este estudio permitira tomar decisiones con fundamento técnico
y determinar la viabilidad real de sostener el negocio en ese espacio; en caso de ser viable,

facilitard ademas la negociacion de condiciones mas favorables para la empresa. A su vez,
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este analisis posibilitara contrastar expectativas con la realidad actual, un elemento clave para

mejorar los futuros procesos de toma de decisiones.

14.2 ORDENAR LA MARCA

En segundo lugar, resulta esencial ordenar la estrategia de marca, definiendo con claridad qué
propuesta corresponde a cada unidad de negocio. Esto implica diferenciar la hamburgueseria
artesanal —base identitaria del emprendimiento y principal fuente de valor percibido— de las

ofertas vinculadas al PTI y de los servicios de desayunos y meriendas empresariales.

Un portafolio de marcas mas claro permitird que cada unidad de negocio se vincule
adecuadamente con su publico objetivo, evitando desajustes que puedan afectar la percepcion

de calidad (Kotler & Keller, 2012) y fortaleciendo la coherencia del posicionamiento general.

14.3 INCORPORACION DE HERRAMIENTAS DE GESTION

En tercer lugar, se propone incorporar herramientas de gestion simples como Trello, Monday
o soluciones basadas en inteligencia artificial, que permitan mejorar la planificacién mensual,
organizar pedidos, procesos y tareas en general y facilitar la coordinacion del equipo. Estas
herramientas deberian complementarse con tableros de organizacion, manuales operativos
minimos y mecanismos de delegacion, con el fin de reducir la sobrecarga que hoy recae

principalmente en Laura y Fabio.

144 FORTALECIMIENTO DE LA RELACION CON CLIENTES Y

CONSOLIDACION DEL POSICIONAMIENTO

Se sugiere implementar estrategias de conocimiento de los clientes de cada unidad de
negocios, y generar fidelizacion con los mismos. Se plantea un programa de recompra donde
cada cierta cantidad de hamburguesas tenga una gratis y estimular activamente la generacion

de resefias en Google y testimonios de clientes para fortalecer su reputacion y
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posicionamiento. Dado que los consumidores actuales basan gran parte de sus decisiones en
las experiencias compartidas por otros usuarios, resulta fundamental crear un punto fisico
visible en cada foodtruck y en la cantina del PTI (como un cartel con QR hacia Google
Reviews o hacia un perfil oficial de la marca) donde los clientes puedan dejar comentarios,

subir fotos y compartir sus opiniones de manera inmediata.

Asimismo, resulta clave mejorar la presencia digital a través de Google Maps, redes sociales
y plataformas gastrondmicas locales, ya que esto permitirda aumentar la visibilidad del

emprendimiento, consolidar su reputacion y atraer nuevos segmentos de clientes.

145 PROFESIONALIZACION DE LA IDENTIDAD VISUAL Y

COMUNICACION

Finalmente, se recomienda avanzar en la profesionalizacion de la imagen del emprendimiento
mediante la realizacion de una produccion fotografica, disefio grafico y una gestion
comunicacional mas estratégica. Lograr una identidad visual coherente y alineada con los
valores del negocio favorecera el posicionamiento y el vinculo emocional con los distintos
publicos objetivo, apuntando a vinculos digitales que permitan dar mayor visibilidad y

escalar el emprendimiento

47



15. CONCLUSIONES

Los objetivos de este trabajo fueron analizar la identidad organizacional de EIl Hobbit,
identificar las tensiones que obstaculizan su desarrollo, evaluar su modelo de negocio y
comprender la transicion desde un formato centrado en el foodtruck hacia la gestion de una
cantina/comedor en el PTI con la finalidad de desarrollar y proponer recomendaciones

organizacionales que resulten en un aporte para la emprendedora.

Para ello, se integraron diversas herramientas de andlisis trabajadas a lo largo del posgrado
—entre ellas los aportes de Schvarstein y Etkin, el modelo Canvas, el analisis PESTEL, los
enfoques de Kotler y Keller y la proyeccion de flujos de fondos—, lo que permitié construir

una mirada integral sobre la situacion actual del emprendimiento.

El analisis evidencia que el emprendimiento atraviesa un momento critico, en gran medida
resultado de decisiones no evaluadas en profundidad, lo que ha generado una vulnerabilidad
significativa en su sostenibilidad actual. La identidad de EI Hobbit convive hoy con modelos
de negocio heterogéneos disociados que no logran articularse bajo una narrativa coherente,
produciendo inconsistencias que afectan su posicionamiento y su capacidad de consolidarse

en el mercado.

Las tensiones descritas se hacen evidentes al observar la coexistencia de multiples unidades
de negocio frente a la necesidad de construir una identidad coherente; la sobrecarga
fisico-laboral en contraste con la capacidad real para sostener el emprendimiento; el
crecimiento impulsado por oportunidades externas frente a una preparacién interna
insuficiente; la formalizacidn creciente que se enfrenta a acuerdos externos informales; y las
urgencias financieras del corto plazo que tensionan la construccidn estratégica de mediano y

largo plazo.
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El estudio del pliego del PTI evidencia que buena parte de las dificultades planteadas no
responde a fallas de gestion interna, sino a desajustes estructurales entre condiciones
prometidas y condiciones reales, confirmando la importancia de analizar aspectos legales y

dejarlos establecidos por escrito y el entorno antes de tomar decisiones estratégicas.

Desde el marketing, surge una conclusion clave: una marca debe representar una experiencia
clara, diferenciada y coherente (Kotler & Keller, 2012). Para ello, EI Hobbit necesita ordenar
su portafolio, definir qué quiere que el cliente recuerde y reposicionar cada unidad de negocio

segun su publico y propuesta de valor.

En suma, el trabajo permitio:

e Retomar los objetivos iniciales vinculados a clarificar identidad, analizar tensiones y

revisar el modelo de negocio.

e Identificar necesidades organizacionales, estratégicas, legales y comunicacionales.

e Proponer acciones concretas para estabilizar el emprendimiento: analisis econdmico
de las diferentes unidades de negocio, renegociaciéon y necesidad de establecer
contratos que pauten las condiciones de funcionamiento, ordenamiento de marca,

fortalecimiento del marketing y estandarizacion de procesos operativos.

Si bien los desafios son significativos, EI Hobbit cuenta mucho potencial basado en activos
estratégicos de alto valor: la calidad de su producto, la experiencia acumulada en ferias
gastrondmicas y el fuerte compromiso y la resiliencia de Laura como lider del
emprendimiento. Con una planificacion estratégica mas definida, un modelo de negocio
ordenado y un posicionamiento coherente, la empresa tiene la posibilidad de avanzar hacia

una etapa de mayor estabilidad, crecimiento sostenido y bienestar organizacional.
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17. APENDICE A: FLUJO DE FONDOS PROYECTADO DE EL HOBBIT

NOMBRE O RAZON SOCIAL:

FLUJO DE FONDOS
(En pesos uruguayos)

DA ROSA BILLALBA MARIA LAURA

ene-25 Teb-25 | mar- abr- may-25 | Jun-25 ul-25 ago-25 Sep-25 oct-25 nov-25 dic-25 Total
Ingresos
Saldo inicial Disponibilidades 10,000 [ 10,000 | 10,000 10,000 8,592 [ 18,078 18,970 33,854 45,624 39,565 36,234 36,304 10,000
Ingresos opertivos 143226 | 309,160 | 289946 | 289,946 | 289,946 | 289,946 | 289,946 1,902,116
Otros Ingresos 0 0 0 0 0 0 [4] 0
Total ingresos PTI 0 0 0 0 O 143,226 300,160 | 280,046 280,046 280,046 280,046 [ 280,046 1,002,116
Gastos Administracion y ventas
Cargas sociales 0 0 0 0 0] 13,805 19,125 21,666 21,666 24,401 21,000 21,000 142 663
Sueldos 0 0 0 0 0| 26121 32,333 36,029 40,383 33715 33,715 33,715 236,011
Compra mercaderia 0 0 0 0 110,284 | 238,053 | 223,258 | 223258 | 223258 | 223258 | 223,258 1,464,629
Total gastos PTI 0 0 0 0 O 150210 | 289,511 | 280,953 | 285,307 | 281374 277973 277,973 1,843,303
Salto primario PTI I 0 0 0 0 0 (6984) 19,649 8,993 1539 8572 11,973 11,973 58,813
Ingresos opertivos 0 0 0] 117,800 132,000 188,500 | 161,150 [ 150,000 [ 150,000 [ 150,000 [ 150,000 [ 150,000 1,349,450
Otros Ingresos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total Ingresos Food Truck| 0 0 O 117,800 | 132,000 | 188,600 | 161,150 | 150,000 150,000 150,000 | 150,000 150,000 7,340,450 |
Gastos Administracion y ventas
Cargas sociales 0 0 0 10,000 [ 10,000 2,761 4,825 4,525 1,806 4,339 4,339 4339 46,934
Sueldos 0 0 0 0 0 5,224 6,467 7,206 8,077 6,750 6,750 6,750 47,224
Luz Ose Antel 0 0 0 0 0 500 500 500 500 500 500 500 3,500
Seguros y Patente 0 0 0 1,889 1,889 1,889 1,889 1,889 1,889 1,889 1,889 1,889 17,001
Facturacion Electronica 0 0 0 0 0 0 2,000 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 14,500
Gtos generales 0 0 0 0 0 5727 4,412 8,657 6,265 6,265 6,265 6,265 43,856
Impuestos 0 0 0 0 0 1,415 1415 1,415 1415 1,415 1,415 8,490
Honorarios 0 0 0 0 0 6,000 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 48,000
Compra mercaderia 0 0 0| 82319| 85625| 131,724 | 110,875 87,106 | 104,820 | 104,820 | 104,820 | 104,820 916,928
Comision Tarjetas 0 0 0 0 0 1,800 1,531 1,425 1,425 1425 1,425 1,425 10,456
Total gastos Food Truck 0 0 O] 94,208 97514] 155605 140014 | 122223 185,607 136905 136,003 196,003 | 1,156,889 |
Saldo Primario Food Truck| 0 0 0 23502 24486 32.8/% 20,256 21077 14,303 13,007 13,007 13,007 792,561 |
Compra de Ac. Fijo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pago préstamo 0 0 0 0 0 0 0 0 [4] 0 0 0 0
Total Otros Egresos 0 0 0 0 0 0 0 0 Q 0 0 [4] 0
SALDO PRIMARIO 0 0 O] 33502] 43,006 43,970 58,854 70,624 54,565 61,234 51,304 B1.373 T61.373
Retiros de Laura 0 0 0| 25,000| 25000| 25000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 225,000 |
SALDO FINAL[™_ 10,000 T0,000 [ 10,000 B.502 18,078 18,970 33,558 75,624 30,565 36,204 36,304 36,373 36,373
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10.

17.1 SUPUESTOS DEL FLUJO DE FONDOS

Se estima que las ventas se mantendran e incluso mejoraran en comparacion con el

afio 2024 para la unidad de negocio Food Truck.

Actualmente, la empresa cuenta con dos Food Trucks: uno fijo, que opera en el
Espacio Modelo unicamente los sdbados y domingos y durante las vacaciones, y otro
destinado a eventos y ferias. Los gastos fueron proyectados en funcion de las ventas

esperadas para el ejercicio, aplicando un criterio conservador.

El flujo de fondos se expresd6 en pesos uruguayos con el fin de facilitar la

comprension a la titular de la empresa.

El saldo inicial corresponde a un monto minimo estimado como necesario para

comenzar la actividad.

La informacion sobre los salarios se obtuvo a partir de los recibos de sueldo y las

nominas presentadas ante BPS.

En relacion con el PTI, la facturacion comenzdé en junio de 2025.

En cuanto al Food Truck, se cuenta con informacion desde abril de 2025.

Con base en la informacion proporcionada por la titular, se concluye que los retiros de

la empresa son muy bajos.

El flujo de fondos no incluye la incorporacion ni la amortizacion de los Food Trucks y
otras inversiones dado que la emprendedora no contaba con informacion fidedigna al

respecto

Si bien inicialmente se trabajo en la elaboracion del flujo de fondos, no fue posible

profundizar el andlisis debido a la falta de informacion actualizada. La empresa no
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cuenta con la informacion sistematizada disponible respecto del detalle de ingresos y
gastos de octubre y noviembre. En diversas instancias se intercambi6 acerca de la

importancia de contar con informacion actualizada para la toma de decisiones.

11. Los propietarios realizaran retiros unicamente en caso de existir disponibilidades, una

vez canceladas las obligaciones del mes.
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18. ANEXO A: PLIEGO DE CONDICIONES: COCINA/COMEDOR DEL PARQUE

TECNOLOGICO INDUSTRIAL DEL CERRO (PTI CERRO)
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| Intendencia
Montevideo

Tener capacidad de presupuestar y elaborar servicios de catering solicitados en actividades

que se desarrollen desde distintas unidades de la Intendencia de Montevideo,PTIC o empresas
instaladas en el PTIC.

Hacerse cargo de la limpieza y del salon y de los bafos del mismo en forma regular,
proporcionando los implementos necesarios para la higiene y el uso de quienes asistan,

El emprendimiento que acceda a este lugar tendrd

la obligacion de tramitar y abonar lo necesario para
inscribirlo frente al Servicio de Regulacién Alimentaria, presentando la documentacién requerida

(Control de Plagas, Plan de Gestién de Residuns de acuerdo a la normativa del PTI Cerro y Division
Limpieza, desagote regular de graseras, mantenimiento de la infraestructura, etc.)

TIEMPO:

Este espacio comercial sera por doce meses, con opcion de renovacién de igual plazo, evaluacion

de partes mediante. El emprendimiento seleccionado dejara de elaborar en la cocina de incubacién
para trasladar sus habilitaciones a la referida cocina del Ilamado.

POSTULACIONES:

Enviar datos de la propuestas a desarrollar por escrito, detallando los objetivos y planes de

accion. Los datos del emprendimiento, representante de la empresa, ultimo recibo pago de
formalizacion, teléfono de contacto.

Imégenes a color de los productos a ofrecer con la lista de precios.

Lo solicitado se enviara al correo desarrollo.local im@imm.gub.uy

En caso de querer visitar el lugar previamente se coordinari la misma a través del correo
desarrollo.local.im@imm.gub.uy

PLAZO DE PRESENTACION:

Desde el sabado 29 de marzo.

Hasta el lunes 21 de abril.
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= Intendencia
Montevideo

COSTOS:

Los primeros seis meses el espacio de cocina / comedor no tendrd costos asociados por

. -~ . . .- o e

concepto de gastos comunes , debiendo solo abonar el costo de OSE, instalacion del servicio
y pago mensual al momento de inaugurar y durante todo el uso del lugar.

A partir del cuarto mes deberd comenzar a pagar un estimativo por el u

1so de la electricidad de
la cocina y el local comedor y hasta el fin del uso del lugar.

A partir de los seis meses se agrega un concepto de gastos comunes asociado a-’los
resultados comerciales que se obtengan , debiendo aportar el 5% de la facturacion,
descontando inversiones realizadas que sean acordadas con la administracion, factura del
transporte habilitado utilizado para los traslados, leyes sociales del emprendimiento, boletas
de compra de materia prima y sueldos de dependientes.

SELECCION DE PROPUESTAS:

Se hara a través de evaluacion documentada con todos los inscriptos/as, haciendo hincapié en el
disefo, presentacion del emprendimiento y capacidad del emprendedor/a en transmitir su idea de

negocio a traveés de lo presentado, la posible escalabilidad y generacién de empleo de calidad del
emprendimiento.

CRITERIOS PARA LA ASIGNACION DEL ESPACIO.

Entre las unidades productivas unipersonales o colectivas, teniendo en cuenta los siguientes criterios
desde una perspectiva interseccional interseccionalidad como los son: situaciones de violencia de
género, personas afro, trans, migrantes, en situacion de discapacidad, pueblos originarios, entre otros.

Precios acordes a la propuesta y el ptiblico objetivo.
Unidades productivas con posibilidades de escalabilidad y generacion de empleo.

Unidades productivas lideradas por jefaturas monoparentales con personas a cargo.
* Unidades productivas de caracter asociativo o cooperativo.

Situacion de vulnerabilidad socio econdmica de quienes lideran el emprendimiento.
* Menty lista de precios por cada producto.

y flujo de fondos).

Capacidad del emprendedor/a de presentar su idea de negocio de forma clara (Modelo Canvas
Experiencia y antigiiedad certificada en el rubro.

EL TRIBUNAL DE SELECCION ESTARA INTEGRADO:

= La Direccion de la Division Promocién Econdmica o quien ésta designe
* Presidente de la Comisién Administradora del P

€ arque Tecnoldgico e Industrial del Cerro o quien
este designe,

El tl;l]:nun:l realizard las evaluaciones de todas las propuestas inscriptas segiin los criterios
establecidos.
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19. ANEXO B: FOTOS DEL EMPRENDIMIENTO EN REDES SOCIALES

18:30

< elhobbitfoodtruck

EL HOBBIT

EL [IODDIT el 832 446

amigos seguidores seguidos

Food truck

iSatisfaciendo tus antojos en cada evento
gastronémico, feria, catering y almuerzo!
Contactanos para reservar nuestros servicios.

Seguir Mensaje Llamar

EVENTOS USTEDES PRODUCTOS

: m- LO UN DIiA

=—ARA DISFRUTAR
PATRIMONIO

a mosica, alta gastronomia,
lco e imperdible

14,15 1 16 0E MARZO 13‘1

T
UELRID |

¥ LA CONVIVENCIR
am

Nosﬁ}os por
ta

Hobbit f ) ruc
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Pronto para hoy!

Hoy te esperamos por el PTI cerro .
Hamburguesas artesanales

Pollo crispy

Chivitos... Ver mas

Responder
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