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El Sector de la restauracion
constituye un motor para la
economia espanola. Consciente de

su importancia pero también de la
complejidad de su gestion debido,

en parte, a los altos costes que
soportan estas empresas y escaso
margen de contribucion, este
documento desarrolla en profundidad
herramientas como las hojas técnicas,
escandallos, indicadores para el
control de los costes, Ingenieria de
Menu, Modelo de la Sensibilidad

al Precio y Revenue Management
entre otras, que proporcionan la
coherencia interna y externa en la
gestion y mejoran la eficiencia y la

rentabilidad de las mismas.
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Introduccion

Espana es uno de los paises con mejor oferta gastronémica a nivel
mundial. Las cifras publicadas indican que supone el 7,2 % de
nuestro PIB y el 8 % de la poblacién activa (FEHR, 2017, AEE
2018). Sin embargo, el desarrollo y profesionalizacién en la ges-
tién de estos establecimientos no parece haber evolucionado de
la misma manera, de forma que durante la crisis muchas empre-

sas se vieron abocadas al cierre.

Entre los factores criticos de las empresas de restauracion se en-
cuentra el poseer un reducido margen de explotacién debido al
alto porcentaje de costes de personal y materias primas sobre el
precio del servicio, de forma que estos representan sobre ingresos
entre un 25y 30 % y entre el 20y 35 %, respectivamente. Tenien-
do en cuenta su elevado peso, el coste del inventario es un ele-
mento clave para la rentabilidad, dado que el coste de personal
tiene un comportamiento mads estable y sujeto a convenios labo-
rales, por lo que mantenerlo bajo control es una prioridad abso-
luta (Oracle Hospitality, 2018)

En el Documento 6 de la Comision de Turismo de AECA, deno-
minado Gestion Estratégica del Coste en el Sector de la Restauracion
(AECA, 2020) se analizan los puntos criticos del sector y se desa-
rrollan en profundidad herramientas adecuadas que permitan a
estas organizaciones obtener mads eficiencia, flexibilidad y renta-
bilidad, siendo el propésito de este articulo dar a conocer el al-
cance de dicho Documento y poner en la palestra los aspectos y
técnicas que han sido desarrollados en el mismo, dejando cons-
tancia de su utilidad y contribucién al sector.

Las empresas de restauracion como objetivo
de analisis
Este trabajo estd enfocado al subsector de restauracién, formado

por los establecimientos que proporcionan comida y bebida para

ser consumidos en el propio establecimiento o en otro lugar.

Dichos establecimientos, segtin la FEHR (2017) pueden diferen-
ciarse atendiendo a la tipologia de establecimientos como: Res-
taurantes, Cafeterias, Bares, Restauracion social o Restauracion
colectiva; y atendiendo al servicio y opciones gastrondmicas ofer-
tadas, como: Self-service, Free-flow, Fast-food o Comida rapida, Res-

tauracion activa, Take-Away, Delivery-food, Vending, etc.



Independientemente de la tipologia o modalidad del ser-
vicio ofertado podemos caracterizar a las empresas de res-
tauracion como aquellas que estin sometidas a un proceso
de servuccién, donde la elaboracién y el consumo coinci-
den en espacio y tiempo, son intensivas en capital huma-
no y materias primas, son significativas respecto al coste
total y el cliente forma parte del proceso productivo
(AECA, 2020), de forma que estas peculiaridades hace ne-
cesario que los gestores realicen una mirada interna para
ejercer el control de los principales costes de explotacién y
una mirada externa para valorar las percepciones de los

clientes y su sensibilidad al precio

Una mirada hacia el interior de la
organizacion: la planificacion y control
de costes

Como acabamos de comentar, una de las mayores preocu-
paciones del administrador es el reducido o escaso margen
de contribucién al beneficio con el que cuenta esta activi-
dad, siendo la gestion del coste de materia prima mas sig-
nificativa, ya que los costes de personal —-también muy
elevados- estdn sujetos a convenios laborales y, en gran

parte, tienden a ser costes fijos.

Para ejercer el control de las materias primas consumidas
en la elaboracién de los platos y garantizar una calidad
determinada, el escandallo u hoja técnica es la herramien-
ta principal utilizada que nos permite conocer el coste ted-
rico y compararlo con el coste real para tomar las medidas

correctivas oportunas.

En cuanto a los costes laborales, serdn los establecidos en
el convenio de hosteleria de la comunidad auténoma co-

rrespondiente o en el de la propia empresa.

Figura 1. Cuadro de Mando

Escandallo Hoja de control de Hoja de control Hoja de control de autoconsumos
de platos precios de compra de mermas e invitaciones

Las empresas de restauracion
requieren una mirada interna para
ejercer el control de los principales
costes de explotacion y una mirada
externa tendente a valorar las
percepciones de los clientes y su
sensibilidad al precio

Para realizar el control de costes del establecimiento de
restauracién debe definirse un Cuadro de Mando (figu-
ra 1) donde se incluyan todas las variables a seguir con sus
respectivos indicadores.

Una mirada hacia el exterior: la percepcion del
valor y la determinacion del precio de venta

Adicionalmente es necesario esa mirada exterior para desa-
rrollar mecanismos que indiquen la aceptacion de la oferta
por parte de los clientes y los sistemas de informacién ade-
cuados para poder establecer los precios adecuados, utili-
zando herramientas como:

A) Método del Valor Percibido o Modelo de Rangos
Aceptables

Este modelo proporciona un rango de precios aceptables,
realizando a una muestra de consumidores cuatro pregun-
tas para cada producto o servicio (Lewis y Shoemaker,
1997; Casas, 2016; Le6n, 2018; Pritchard, 2018):

1. ;A qué precios en la escala considera que los produc-
tos y servicios son tan baratos que no los compraria
por dudar de su calidad?

Control del consumo

.
| G

Cuadro estimacidn de la
plantilla de personal

Hoja de planificacion semanal
de turnos de personal

Hoja de calculo del coste
de personal

Control del coste de personal

Control del resto de costes y gastos

TOTAL COSTES

Fuente: AECA, 2020
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Para ejercer el control de las
materias primas consumidas en

la elaboracion de los platos y
garantizar una calidad determinada
el escandallo u hoja técnica

es una herramienta de gestion
imprescindible

2. ;A qué precio sobre la escala considera que los pro-
ductos y servicios son baratos, pero no cuestiona la
calidad?

3. ;A qué precio sobre la escala considera que los pro-
ductos y servicios son caros, pero los compraria por
su calidad?

4. ;A qué precio de la escala considera que los produc-

tos son demasiado caros y no los compraria?

Las respuestas a estas cuestiones son anali-
zadas estadisticamente y representadas de
manera grafica.

Las dos primeras preguntas formuladas por
el modelo determinan el Umbral Minimo de
Precio, que es donde se cruzan las lineas de
aceptable bajo y no aceptable bajo. También es
denominado Punto de Precios Baratos Margi-
nal e indica el punto donde el niimero de
respuestas que perciben que el producto o

Porcentaje de respuestas

servicio es demasiado barato es igual al nad-
mero de respuestas que perciben que no es
barato.

La tercera y cuarta pregunta formuladas por
el modelo determinan el Umbral Mdximo de
Precio, que es donde se cruzan las lineas de
aceptable alto y no aceptable alto. También se
le denomina Punto de Precio Alto marginal
(PEC) y es el punto donde el niimero de
personas que ven el producto como dema-
siado caro es igual al nimero de las que lo
perciben como no caro.

Si combinamos estas cuatro distribuciones
obtenemos el Rango de Precios Aceptables

(entre 7 euros como precio minimo y 10,5

Porcentaje de respuestas

euros como precio maximo, segin el caso

establecido en el Documento) (figura 2).

Es posible conocer el nivel de precio opti-
mo (OPP), también denominado precio
psicolégico 6ptimo, donde la resistencia de

los clientes a la compra es muy baja, y existe un niimero
idéntico de consumidores que opinan que el producto es
demasiado caro y demasiado barato, tal como se ve en la
figura 3.

Para asegurar la certeza de los resultados obtenidos es im-
portante completar el estudio con informacién sobre per-
cepciones de los compradores, conocimiento del precio,
experiencias de compras y usos con la categoria de pro-
ducto, localizar los extremos o respuestas ilogicas que dis-
torsionan los resultados mediante estadisticas descripti-
vas bdsicas y determinar el nimero de personas a
entrevistar, calculando el nivel de confianza deseado para
la estimacion (Lewis y Shoemaker, 1997; Martin-Sampery
Moreno-Rojas, 2014).

b) Revenue Management System

Los avances tecnoldgicos han permitido desarrollar
los Revenue Management System (RMS) capaces de al-
macenar comportamientos pasados de la demanda de
manera segmentada, realizar prondsticos certeros y

Figura 2. Determinacion del Rango de Precios Aceptables

—@— No aceptable bajo

—@— Aceptable bajo
No aceptable alto

—@— Aceptable alto

P.MINIMO Rango de Precio aceptables P. MAXIMO

Fuente: Martin Samper (2004).

Figura 3. Representacion del Punto de Precio Optimo

Precios bajos OPP  Precios altos

—@— No aceptable bajo No aceptable alto

Fuente: Martin Samper (2004).



El sector se enfrenta a retos
interesantes entre los que destacan
la utilizacion creciente de las
tecnologias de informacion, el uso
de redes sociales y apps para la
comercializacion y posicionamiento
y la implantacion de estrategias de
responsabilidad social corporativa
en su triple vertiente -econdémica,
social y medioambiental-

<)

procesar la informaciéon de manera que instantdnea-
mente se obtenga el precio que nos permita maximi-
zar el beneficio mediante la optimizacién de la capaci-
dad disponible.

El éxito logrado por esta técnica en pequenas y grandes
compaiiias aéreas hizo que se plantease su extension a
otras empresas como ferrocarriles, restaurantes, y espe-
cialmente hoteles (AECA, 2020).

El objetivo del RMS es maximizar los ingresos por
asiento disponible/hora, gestionando de forma correc-
ta el precio y la duracién de la comida. Este proceso se
materializa en el indicador del Ingreso por asiento dispo-
nible por hora (en inglés, Revenue Per Available Seat Hour,
RevPASH).

La aplicacion del RMS requiere una serie de condicio-
nes: demanda variable y predecible, segmentacion del
mercado, capacidad fija, inventario perecedero, estruc-
tura de costes y de precios apropiada, capacidad de re-
serva (Martin Samper y Moreno, 2014).

El desarrollo de una estrategia de RMS va a permitir
maximizar los ingresos del restau-
rante, identificar las dreas de mejora
y proponer medidas correctoras y de
ajuste como aumentar el ticket pro-
medio de las comidas de un deter-
minado dia de la semana, mejorar el
RevPASH, reducir los tiempos de es-

ALTA

pera de los clientes, crear ofertas es-
pecificas para horas de baja deman-
da o incrementar los clientes en
determinados tramos horarios.

CONTRIBUCION

BAJA

Menu Engineering

La técnica Menii Engeenering —tam-
bién denominada Desarrollo Estratégi-
co de Meniis— es una herramienta

Fuente: AECA, 2020

practica y sencilla recomendada para
establecer una politica de precios que
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considere las percepciones de valor de los consumido-
res y el rendimiento de cada plato, con la finalidad de
conseguir los mayores beneficios. Su utilizacién permi-
te, ademds, mejorar el diseno y definiciéon del conteni-
do de la carta (Martin Samper, 2004; British Columbia
Cook Articulation Committee, 2016).

Para aplicar la técnica es necesario tener en cuenta cua-
tro etapas:

1.2 Etapa: recopilaciéon de informacién necesaria.

2.2 Etapa: célculo de las diferentes variables de anali-
sis (ver tabla adjunta).

3.2 Etapa: célculo de los puntos de referencia.

Existen dos puntos de referencia para clasificar a
los platos:

a) Umbral de Popularidad. Se considera que un pla-
to es popular cuando el porcentaje de una selec-
cién de platos sobre el total de las ventas supera
el 70 % de la popularidad media del grupo,
gama o familia.

b) Umbral de Contribucidén. Los platos del ment que
tienen un margen de contribucién individual
mayor que el margen medio reciben una clasifi-

cacién de margen de contribucién alto.

4.2 Etapa: Clasificacion y andlisis de los articulos.
Como podemos ver en el grafico, los platos pue-
den ser clasificados segiin que su contribucién y
popularidad sea mayor o menor que el umbral o
media en: puzles, estrellas, perros y caballo de batalla.
Cada uno de ello es deseable analizarlos, realizar
cambios que pueden ir desde cambios en la posi-
cién en la carta, recomendaciones, redisefio, susti-
tucién o eliminacion de la carta. El resultado sera
una oferta mds atractiva y mayores niveles de satis-
faccién y rentabilidad (figura 4).

Figura 4: Clasificacion de platos
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La técnica Menu Engeenering
considera las percepciones de valor
de los consumidores y el rendimiento
de cada plato, con la finalidad de
mejorar el diseno y definicion del
contenido de la carta e incrementar
el beneficio

Resultan numerosos los métodos referenciados para la
realizacion de la ingenieria de ment en establecimientos
gastronomicos, generados a partir de la propuesta de Ka-
savana, M. y Smith, D. en la década de los 70, con una
modificacién a la matriz de la Boston Consulting Group
(BCG), generada para el andlisis de unidades estratégicas
de negocio. La gran mayoria de estos métodos se diferen-
cian en la formulacién de los limites para la construcciéon
de los cuadrantes de la matriz o incluso la extension del
modelo considerando una variable adicional, trabajando
con una matriz tres por tres, como en el caso hoteles todo
incluido o el trabajo ya comentado de LeBruto et al.
(1997) que consideraban la inclusién del coste de la
mano de obra.

Consideraciones finales y perspectivas futuras

A pesar de que el sector de servicios de alimentos y bebidas
fue uno de los sectores que mads sufrié la crisis financiera
de 2008, ha mostrado su flexibilidad logrando adaptarse y
reinventarse hacia nuevos modelos que son los que estin
creciendo en el territorio nacional de manera sostenida.
El sector estd viviendo actualmente su edad de oro con un
ritmo de crecimiento cada vez mas acelerado, utilizando la
franquicia como via al crecimiento, posicionindose como
uno de los sectores mas importantes de nuestro pafs
(FEHR, 2017).

Pero gestionar los establecimientos de restauracién no es
en absoluto ficil. Si bien es necesario atender a factores
internos como es el control de costes, se hace igualmente
imprescindible considerar aspectos externos como las per-
cepciones de los clientes y la evoluciéon de la demanda.
Como hemos expuesto, el Método del valor Percibido basado
en las percepciones de los consumidores y el Revenue Ma-
nagement System 'y la técnica Menti Engineering van a permi-
tir mejorar las percepciones, indices de satisfaccion y la
composicion de la carta de un establecimiento, asi como la
rentabilidad de la empresa.

El sector se enfrenta a retos interesantes. En este sentido
cabe destacar la utilizacién creciente de las tecnologias de

informacién para la gestion y la digitalizacién que estan
abriendo paso a la profesionalizacion del negocio y la hos-
teleria en Espana, en general centrado en la rentabilidad,
Segtn el tercer informe anual de la industria de tecnologia
de restaurantes de Toast, el 95 % de los restauradores en
Estados Unidos afirma que la tecnologia mejora la eficien-
cia de sus restaurantes. En este contexto se enfrentan al
reto de encontrar el equilibrio adecuado entre la eficiencia
aportada por la innovacién y el toque personal y humano.

Especial menciéon merece el uso de las redes sociales y
apps para la comercializacién y posicionamiento de un
servicio cada vez mas diverso especializado y tematizado,
de forma que esto ha ocasionado que los restaurantes in-
crementen su creatividad para sorprender a los clientes
enfatizando la estética, ya que constituye una buena for-
ma para la empresa de promocionar y publicitar su esta-
blecimiento con muy bajo coste.

Igualmente existen retos como la responsabilidad social
corporativa en su triple vertiente: econdémica, social y
medioambiental, de forma que los consumidores cada vez
exigen mas transparencia en relaciéon a temas como el ori-
gen de los alimentos y los métodos de cultivo y procesa-
miento, el uso de energias renovables, reciclaje y contribu-
cion social de las empresas. N
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