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1.- INTRODUCCION

1.1. Resumen

El presente Trabajo Final de Carrera consiste ezal&zacion de un analisis y propuesta

de mejora de un restaurante ubicado en Las Adm#&alencia.
El trabajo esta estructurado en nueve capitulogoeando con uno datroduccion

En el segundo capitulantecedentesse ha realizado una aproximaciéon al sector del
turismo donde se estudia la relevancia del mismivel mundial, del pais y de la Comunidad
Valenciana. A continuacion se hace una introducal&ector de la restauraciéon, analizando su
evolucion y definiendo las caracteristicas masifstgiivas del mismo. En ultimo lugar se ha
realizado una breve presentacion de la empreda,qgre se comienza hablando de sus origenes

y trayectoria hasta el momento.

En el tercer capituloAndlisis del Entornpse ha realizado un analisis multinivel del
entorno de la empresa, comenzando por el entorfsonexo macroentorno, siguiendo con el
entorno préximo o microentorno y finalizando conamdlisis de los competidores mas directos.
Para el analisis del macroentorno se ha utilizadetramienta PEST, que mide la influerdsga
factores externos que afectan a la empresa agrolpdneh cuatro grandes categorias: Politicos-
legales, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos. Plaaaalisis del microentorno se ha utilizado
el modelo de las cinco fuerzas de Porter, que iested sector desde el punto de vista
competitivo.Y en el caso de los competidores directos nos hasengado en analizar sus

caracteristicas diferenciadoras y sus puntos fgrtbiles.

A lo largo del cuarto capitulanalisis de las Operaciones y Procesesha comenzado
estudiando la localizacion como factor clave deoé@eguidamente se ha pasado a analizar la
distribucion en planta del restaurante estudiandoateas productivas y la distribucion de los
diferentes elementos a lo largo de las mismas. |[Esigaiente punto se han descrito las

operaciones que tienen lugar durante una jornabidubl dividiéndolas en operaciones de

15



apertura, del servicio y de cierre. El capitulalima con un andlisis del software de gestion

utilizado por la empres.

En el quinto capitulAndlisis de la Organizacion y los Recursos Humarses ha
comenzado realizando una valoracion acerca detaaffuridica de la empresa antes de iniciar
un analisis y descripcidn de los puestos de tral#gguidamente se ha creado el organigrama
de la empresa y se ha finalizado el capitulo aaadia la mision, vision y valores de la empresa

para descubrir si estan correctamente integradtzs@ritura organizacional.

A lo largo del sexto capitul&nalisis de Marketingse ha hecho una segmentacion de
mercado para detectar cual es el Publico Objetiwerysi la empresa estd enfocando sus
politicas en la direccion adecuada o existen nickeomercado sin explotar. A continuacion se
ha estudiado el Marketing-mix de la empresa conanélisis del servicio, el precio, la

distribucion y la comunicacion.

En el séptimo capitul@dnalisis Econdmico-Financier@e ha concluido el andlisis
interno de la empresa mediante el andlisis dehbalde situacion, de la cuenta de pérdidas y
ganancias y de la evolucion de la cifra de verSasha realizado un diagnoéstico de la situacion
economico-financiera de la empresa basandonos ieffiolanacion obtenida de este analisis y

con la ayuda del calculo de ratios.

Partiendo de las conclusiones extraidas durante ebdrabajo, en el octavo capitulo
Propuesta de mejorae ha confeccionado una matriz DAFO/CAME con ¢ttobde relacionar
las debilidades y fortalezas que se han enconteadel analisis interno de la empresa y las
amenazas y oportunidades surgidas del andlisesntieino, para facilitar la tarea de elaboracion
de una serie de propuestas de mejora. En el stguipmto se ha explicado cual de las
alternativas es la elegida por haberse considgueditaria y se ha realizado un estudio mas
profundo de la misma, por medio de un andlisisadeversion utilizando herramientas como el
VAN, la TIR o el periodo de recuperacion de la isi@n. Por dltimo, y con la ayuda de un
diagrama de GANTT, se ha realizado el calendariomiéantacion de la propuesta de mejora

elegida.
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En dltimo lugar, en el capitul@onclusionese han recogido las ideas mas importantes

que han surgido durante la realizacion de estajtvab

1.2. Objeto del TFC y Asignaturas Relacionadas

El objeto de este trabajo realizar un andlisis gppesta de mejora de un restaurante

ubicado en Las Arenas de Valencia.

Lo que se pretende a traves del estudio de lastdstireas de la empresa es obtener un
mayor conocimiento sobre las fortalezas y debikdade la misma, asi como del entorno que la

rodea. De esta manera se podran crear una seppigestas para optimizar los recursos de

que dispone la empresa.

A continuacion se adjunta una lista por capitulosla que se explica y justifica

brevemente las asignaturas que han servido de guaog la realizacion de este TFC.

Capitulo del TFC

ANTECEDENTES

Asignaturas
relacionadas

Introduccién a los sectores empresariales
Economia espafiola y mundial

Economia espafola y regional
Macroeconomia

Microeconomia

Breve justificacion

En este capitulo se hara una aproximacion al sdetaurismo y al de
restauracion. Estudiaremos las caracteristicaxcdssle los mismos

apoyandonos en los conocimientos adquiridos ewmduatcién a los
Sectores Empresariales.

Estudiaremos las particularidades de su mercado le@nmodelog
estudiados en Microeconomia.

Por otro lado se analizara la influencia de la otyxa econdmicg
actual utilizando los conceptos que se tratan tantdlacroeconomi
como en Economia Espafiola y Mundial y Economia fispa

)T e~

Regional.
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Capitulo del TFC

ANALISIS DEL ENTORNO

Asignaturas
relacionadas

Direccion estratégica y politica de empresa

Breve justificacion

Este capitulo se centrara en primer lugar en avadizmacroentorng,
para lo cual se realizara un analisis de PEST. f&tmitira identificar|
cudles son los factores del entorno general queavafectar a la
empresa.

A continuacion, se utilizard el modelo de las 5Zae de Porter, pafa
analizar la situacion del sector y la estrategidampresa.

En dltimo lugar, se realizara un analisis de lapet@ncia directa de la
empresa. Se seleccionaran varios de sus mas directopetidores
para valorar qué posicidbn ocupa nuestra empres#rodele este
entorno. Los conocimientos necesarios para estéisisngon los
estudiados en la asignatura Direccion estratégpmaifica de empresa

Capitulo del TFC

ANALISIS DE OPERACIONES Y PROCESOS

Asignaturas
relacionadas

Direccion de produccién y logistica

Economia de la informacion

Sistemas de Informacién Integrados a la Gestion
Economia de la Empresa |

Breve justificacion

Comenzaremos analizando la localizacion, la distitn en planta
los procesos y operaciones. Nos serviremos de tendjglo en
Economia del Empresa | y Direccion de Producci@ogistica.

También se analizaran los sistemas de informacid@ jgosee la
empresa, para ver si se adectan a sus necesitiitigaremos para
esto los conceptos desarrollados en Economia defdamacion y
Sistemas de Informacion Integrados a la Gestion.

Capitulo del TFC

ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y RECRSOS
HUMANOS

Asignaturas
relacionadas

Direccion de recursos humanos

Economia de la empresa |

Direccion Estratégica y Politica de Empresa
Legislacion laboral y de la empresa
Derecho de la empresa

18



Breve justificacion

En este capitulo se estudiara el modelo organatixistente, s¢
realizard un analisis de los puestos de trabage, goncluira realizand
un organigrama de la empresa. Todos estos conciyatiam tratados
en Direccién de Recursos Humanos y Economia deaesa I.

Hablaremos también de la forma juridica de la esprg de Iq
legislacion laboral que le afecta (Derecho de lpresa, Legislacior
laboral y de la empresa)

Analizaremos también la misién, vision y valoredalempresa, com
de interiorizados estan, de definidos, y si sdddas a los empleados|
al cliente final. Para este andlisis usaremos qunosede Direcciorn
Estratégica y politica de Empresa

Capitulo del TFC

PLAN DE MARKETING

Asignaturas
relacionadas

Direccion comercial
Economia de la empresa |

Breve justificacion

En este capitulo comenzaremos realizando una segei@n del
mercado y procederemos a identificar el Publicoe@l). Direccion
comercial proporciona las herramientas necesaaiasgilo.

Seguiremos analizando el marketing-mix de la enaprestudiando la
cuatro variables producto (servicio), precio, proin y distribucion.
Para realizar este analisis nos apoyaremos en $amaturag
mencionadas.

Capitulo del TFC

ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

H—g D

Asignaturas
relacionadas

Contabilidad Financiera
Contabilidad general y analitica

Breve justificacion

En este capitulo se realizara un analisis econéfitiaaciero de la
empresa, mediante el andlisis de balances, cuentgpéddidas Y
ganancias y célculo de ratios. Estos conceptossitanestudiados €
contabilidad financiera y contabilidad general gléita.
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Capitulo del TFC

PROPUESTA DE MEJORA

Asignaturas
relacionadas

Direccion estratégica y politica de empresa
Economia de empresa |l

Matematicas financieras

Direccion financiera

Direccion de proyectos empresariales

Breve justificacion

En este punto, lo primero que haremos serd realiraranalisis
DAFO/CAME de la empresa, para confrontar las dadiles V|

fortalezas de la misma con las amenazas y opoddegidel entorna.

A la vista de los resultados, desarrollaremos enia sle propuestas (
mejora.

Aplicaremos para este punto las herramientas estaslien Direccid
estratégica y politica de empresa.

Se decidira que propuesta se pondr4d en marchat@a gazo, y se
realizard un analisis que incluird el calculo deAN/TIR de la
inversion. Utilizaremos para ello los conceptos udisidos er
Mateméaticas Financieras y Direccion Financiera.

Para planificar la puesta en marcha de dicha pst@we mejora, ng

serviremos de la asignatura Direccidbn de Proye&owgpresariales

e

[72]

D

creando un diagrama de Gantt.
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1.3. Objetivos

Obijetivo principal 1: Conocer la situacion del seair

Objetivo secundario 1.1. Conocer la evolucién dstter turistico a nivel

mundial, espafiol y CV

Objetivo secundario 1.2. Conocer las principaleadtaristicas del sector de la

restauracion

Objetivo secundario 1.3. Realizar una introduceida historia de la empresa

Objetivo principal 2: Analizar el entorno y la competencia directa
Objetivo secundario 2.1. Analizar el macroentorremliante el modelo PEST

Objetivo secundario 2.2. Analizar el microentornedmnte el modelo de las

cinco fuerzas de Porter

Objetivo secundario 2.3. Analizar la competenciaata

Objetivo principal 3: Analizar las operaciones y pocesos
Objetivo secundario 3.1. Analizar la localizacién

Objetivo secundario 3.2. Analizar la distribucignmanta
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Objetivo secundario 3.3. Analizar las principalpsmciones y procesos

Objetivo secundario 3.4. Analizar el sistema derinacion de que dispone la

empresa

Obijetivo principal 4: Analizar la organizacion y los Recursos Humanos
Objetivo secundario 4.1. Analizar la forma juridjctiscal

Objetivo secundario 4.2. Realizar el andlisis ycdpsion de los puestos de
trabajo

Objetivo secundario 4.3. Elaborar el organigramédampresa

Objetivo secundario 4.4. Analizar la mision, visigmalores de empresa

Objetivo principal 5: Analizar la politica/estrategia de Marketing

Objetivo secundario 5.1. Realizar la segmentaciénnercado y definir el

publico objetivo
Objetivo secundario 5.2. Analizar la politica dedurcto y servicio
Objetivo secundario 5.3. Analizar la politica degio
Objetivo secundario 5.4. Analizar la politica dstdbucién

Objetivo secundario 5.5. Analizar la politica dencmicacion

Objetivo principal 6: Analizar la situacion econémtca-financiera de la empresa

22



Objetivo secundario 6.1. Analizar la situacion padnial, de liquidez vy

endeudamiento de la empresa y valorar su poligdawersion-financiacion
Objetivo secundario 6.2. Estudiar la evolucion écoica
Objetivo secundario 6.3. Analizar la evolucion d@e Ventas
Objetivo secundario 6.4. Analizar la rotacion diivas

Objetivo secundario 6.5. Calcular la rentabilidadrédmica y financiera

Objetivo principal 7: Detectar debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas

de la empresa y elaborar una serie de propuestas deejora.

Objetivo secundario 7.1. Encontrar debilidades ryafezas de la empresa, y
oportunidades y amenazas surgidas del entorno gabdérmulas para corregir las

debilidades, afrontar las amenazas, mantener fidedpas y explotar las oportunidades.
Objetivo secundario 7.2. Identificar una serie dgpestas de mejora

Objetivo secundario 7.3. Eleccion de la alternapvaferente y analisis de su

viabilidad econdmica

Objetivo secundario 7.4. Realizar un calendaricapar implantacion de la

propuesta elegida.
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2.- ANTECEDENTES

2.1. Motivacion vy justificacion

La razones que me han llevado a decidirme a reatzalrabajo de Fin de Carrera
acerca del analisis y propuesta de mejora de uauresite en las arenas de valencia son las
siguientes: En primer lugar, mi vinculacion conhlasteleria viene de lejos ya que he estado
muchos afios trabajando en el sector, por lo qumhozco relativamente bien. Ademas, me
gustaria en un futuro emprender un negocio detipstePor otra parte mantengo una excelente
relacion con los propietarios del restaurante ddad®ién trabajé hace unos afos, y con los
gue en la actualidad mantengo de nuevo una relgridiesional debido a la prestacion del
servicio de asesoria que les estoy ofreciendotd@lor esto me ha parecido més que adecuado
dedicar mi tiempo y esfuerzo a intentar encontosiljes soluciones a los problemas que tiene

que afrontar esta empresa en la actualidad.

2.2. Antecedentes, aproximacion al sector turistico

El turismo se ha convertido en las Ultimas décatasno de los sectores econdmicos
gue crecen con mayor rapidez en el mundo. A peshaber sufrido un declive en 2009 debido
a la crisis econdmica global, en 2010 se recupé&pidamente y continla creciendo en la

actualidad, aunque a un ritmo mas moderado.

Dentro del sector turistico se identifican multgpubsectores entre los que podemos

destacar los siguientes:
e Transporte de viajeros: Ferrocarril, carreterag@grmaritimo

e Agencias de viajes y operadores
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« Alojamientos: Hoteles, alojamientos turisticos ynpings.
e Restauracion: Restaurantes, cafeterias y bares.

» Otros sectores tales como: Alquiler de vehiculastividades artisticas y espectaculos,

o actividades recreativas.

2.2.1. El sector turistico en el mundo

El concepto de turismo tal y como hoy lo conocemase en la década de los 60. A
partir de ese momento empieza a crecer la demardaediicios turisticos (gracias al
establecimiento de un sistema de vacaciones reemds®r [0 que genera un desarrollo de
empresas para satisfacerlos. En los afios 80 sen deerdadero impulso al sector con los
esfuerzos combinados de los distintos Estadosgatdr privado. Entre los afios 70 y 80 casi se
duplicé el nimero de desplazamientos internacigniadesta llegar a un namero cercano a los

300 millones anuales.

En los Ultimos afos, pese a la coyuntura econdimieenacional, el sector sigue siendo
uno de los que crece a mayor velocidad llegandepeesentar en 2011 alrededor del 9% del
PIB mundial y siendo responsable de mas de 258ma#l de puestos de trabajo seguin datos de
la OMT. Este organismo prevé que los desplazansdiggaran a superar el hito historico de

los 1.000 millones a finales de 2012.

Europa es la region del mundo que mas turistabegediegando a acaparar una cuota
del 51,4% en 2011, aunque esta ha decrecido des@&weque tenia en 1990. Contrariamente,
la region Asia/Pacifico partia de una cuota de €2%990 y ocupa ahora el segundo lugar con
un 22% y ha desplazado a América como segundondesitristico desde el afio 2000. El

siguiente grafico muestra las llegadas de turistasnacionales por regiones con datos de 2011.
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Gréfico 1. Llegadas de turistas internacionales poregiones en 2011

‘ H Europa
B Asia/Pacifico
América
m Africa
M Oriente Proximo

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos OMD12

5%

16%

Segun el ultimo informe de la OMT, todas las reg®han crecido durante la primera
mitad de 2012 en numero de desplazamientos, siksidda de mayor tasa de crecimiento con
un 8%. Este crecimiento esta por encima de la madiadial (5%) y duplica la de Europa
(4%).

2.2.2. El sector turistico en Espafa

El sector turistico se ha convertido en un seceowithl importancia en la economia
espafiola en los ultimos afios. Actualmente reprasgrededor del 10% del PIB espafiol pese a
haber caido en 2009 por debajo de esta cifra debi@situacién econémica global. En 2011, el
sector turistico segun la EPA empleaba al 11,8%slecupados en Espafa.

Se constata en 2011 la tendencia a la baja dectardaion de empresas del sector
servicios en un 1,6% respecto a 2010. También geduricido un retroceso en el empleo pero
en menor medida (0,6 %). En el sector turisticoesitbargo la facturacion crecié levemente

(0,5%) y el empleo descendio6 (0,2%) pero menosequed sector servicios en general.
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La variacion interanual media del afio del IPC gainfele del 3,2%, mientras que la del
sector servicios fue del 1,8% y la del sector timdsdel 2,1%. Los precios de turismo han

crecido moderadamente pero siempre por debajddeteneral.

Posicion de Espafia en el contexto internacional

Espafa es el cuarto destino turistico del mundb segundo pais que mas ingresos

genera por estos conceptos como muestran las rdigsii@blas.

Tabla 1. Principales destinos turisticos (datos emillones de entradas)

Francia 81,4 77,6 76,8 75 77,2
EEUU 62,7 59,8 55 49,2 51,2
China 57,6 55,7 50,9 46,8 31,2
Espaia 56,7 52,7 52,2 55,9 46,4
Italia 46,1 43,6 43,2 36,5 41,2
Reino Unido 29,3 28,3 28,2 28 23,2
Turquia 29,3 27 25,5 20,3 9,6
Alemania 28,4 26,9 24,2 21,5 19
Malasia 24,7 24,6 23,6 16,4 10,2
Mexico 23,4 23,3 22,3 21,9 20,6

Fuente: MINETUR, 2012
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Tabla 2. Ingresos por turismo (datos en miles de fiones de $)

EEUU 116,1 103,5 94,2 82,2 82,9
Espaiia 59,9 52,5 53,2 48 30
Francia 54,5 46,9 49,5 44 33
China 48,5 45,8 39,7 29,3 16,2
Italia 43 38,8 40,2 35,4 27,5
Alemania 38,8 34,7 34,6 29,2 18,7
Reino Unido 35,1 32,4 30,1 30,7 21,9
Australia 31,5 29,8 25,4 16,8 9,3
Tailandia 26,3 20,1 16,1 9,6 7,5
Turquia 23 20,8 21,3 18,2 7,6

Fuente: MINETUR 21/09/2012

Se observa como Espafia ha sido desplazado deldsedestino turistico del mundo
en 2005 hasta el cuarto lugar que ocupa en lalmzdaa causa del crecimiento de EEUU y
sobretodo de China que ha crecido casi el dolteeiBbargo Espafia crecié a una tasa mayor
que estos paises durante 2011, principalmente aeadidrasvase del turismo de Oriente
Préximo debido a la primavera arabe. A pesar dedegplazamiento de posicidén en cuanto al
namero de visitantes, Espafia sigue siendo el sequaid del mundo en ingresos por turismo,
por detras de EEUU.

Demanda

Espafa recibié 56,7 millones de turistas interrmaad&s durante 2011, un 7,6% mas que
durante el afio anterior. El gasto de estos turstasiso 52.795,7 millones de euros con un
crecimiento respecto a 2010 del 7,9%. Se puedenarsgue el gasto crecié por encima del
namero de turistas, lo que ha generado un increntsitgasto medio por turista, un 0,2% mas.
Por otro lado el crecimiento del gasto diario mdwacrecido por encima del gasto medio total
(4,6%), llegando a 101,9 €. Se puede concluir quarde 2011 llegaron mas turistas y se

gastaron mas dinero en menos tiempo.
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En cuanto a la procedencia de estos turistas, %l & las llegadas internacionales
provinieron de Reino Unido, Alemania y Francia glde ellos crecieron en nimero de turistas
respecto a 2010. Reino Unido fue el responsallle8@ de este incremento, seguido por
Holanda, Francia y los paises nordicos. Los mecaple aglutinaron mas gasto también
fueron Reino Unido, Francia y Alemania. Sin embaRusia, paises noérdicos y Francia fueron
los que mas aportaron a su crecimiento. Catalu@aaitas y Baleares fueron las comunidades

mas beneficiadas por este incremento de turisastyp.

Ademas de las llegadas internacionales, debemdtscdeda demanda turistica interna.
En 2011, los turistas residentes en Espafia reatizd06,5 millones de desplazamientos
incrementandose en un 1,7% respecto 2010. Estmsupta recuperacion respecto a 2010 y
2009 en los que se habia registrado un decremespecto a afios anteriores. Sin embargo los
datos arrojados por el ultimo informe de perspastiwristicas de EXCELTUR (Octubre 2012)
apuntan a un nuevo decrecimiento durante 2012 reraalas dos cifras explicado por un
decrecimiento de la demanda interna que el crentmide demanda extranjera no ha podido

compensar.

El turismo en Espafa presenta una estacionalidadt@ada en el periodo estival,
concentrando el 37% turistas durante los mesesllite Agosto y Septiembre. La Comunidad
Valenciana es la Unica comunidad que ha reducidoessacionalidad durante 2011, aunque con
una concentracion del 38% en el tercer trimesgaesiestando por encima de comunidades

como Cataluia, Madrid o Andalucia.

Otro dato interesante a estudiar es la motivac@tos viajes. El 84,3% de los turistas
internacionales que recibe Espafia acuden por nsotigcio. Sin embargo este motivo en los
turistas residentes sdlo representa el 54,6 %oti| siendo el 30,6% de los viajes por motivos
de estudios. El ocio fue el motivo que mas peswm tem el incremento de llegadas
internacionales acaparando casi la totalidad de estcimiento. Por el contrario, en el

crecimiento del turismo de residentes tuvieron magso las visitas a familiares o amigos.

La principal via de acceso de los turistas inteamates ha sido el avién (80%). Este
medio ha sido el responsable de la totalidad asirtiento producido en 2011. En cambio, el

medio de transporte preferido por los turistaslezses sigue siendo el coche (81,8%).
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2.2.3. El sector turistico en la Comunidad Valenciraa

Segun datos del Observatorio turistico de Valenelasector turistico en la CV
representa el 12,6% PIB, genera el 13,4% del tielaémpleo y acapara el 6,8% del total de la

inversion.

La Comunidad Valenciana recibio en 2011 alrede@o2t millones de turistas, lo que
supone un incremento del 1,8% respecto a 2010ptiosipales factores de este crecimiento
han sido dos: por una parte, el aumento de la ciiwmiad de las empresas y de los destinos
turisticos, y por otra la inestabilidad politica darios destinos competidores. De los 21
millones de turistas que recibié la Comunidad, €)3% de los viajes y el 57% de las
pernoctaciones fueron de demanda nacional. La dianémternacional experimentd una
recuperacion (7,2%) situandose a niveles de 2085ggsto sufrio un incremento del 11%. En
cambio la demanda residente que no se vio afettasta 2010, decrecié un 14% respecto a
2005.

El nimero de cruceros que llegan al puerto de \¢adma pasado de 21 en 2001 a 203
en 2011, situandolo como el 7° en nimero de cragespecto al resto de puertos espafioles. El
namero de pasajeros ha pasado en 10 afios de HOB®BL463 siendo el 6° puerto espariol en

ndmero de cruceristas.

En 2011 hubo 272.000 asistentes a reuniones eurilugpales destinos de turismo de
congresos y reuniones de la Comunidad siendo Maldacque mas reunio e incremento el

numero de asistentes.

La Comunidad Valenciana es la quinta comunidadmée turistas extranjeros recibe.
El 91,5% de turistas extranjeros en Espafia se obacen en seis comunidades: Andalucia,
Baleares, Canarias, Catalufia, Comunidad Valengi&@@munidad de Madrid. Crecieron todas

ellas menos Madrid.
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Tabla 3. Turistas segun destino principal

Principales CCAA destino Turistas % Cuota % Variacion In teranual
Total 56.578.244 100,0% 7,4%
Catalunya 7.877.486 13,9% 5,9%
llles Balears 10.098.668 17,8% 9,7%
Canarias 10.187.854 18,0% 18,3%
Andalucia 13.663.630 24,1% 3,9%
Comunitat Valenciana 5.372.611 9,5% 7,0%
Comunidad de Madrid 4.593.134 8,1% -0,8%

Fuente: Instituto de Estudios Turisticos. Fron2011

Tabla 4. Evolucion principales mercados con destinGomunitat Valenciana

——

Afio 2011 % Variacion Cuota %
TOTAL 5.383.341 7,2 100,0
Alemania 438.420 -11,8 8,1
Belgica 225.615 -7,8 4,2
Francia 601.213 -6,6 11,2
Irlanda 127.097 -10,0 2,4
Italia 323.646 19,1 6,0
Paises Bajos 352.218 23,7 6,5
Portugal 72.523 20,2 1,3
Reino Unido 2.188.058 10,5 40,6
Suiza 134.392 8,4 2,5
Paises Noérdicos 429.690 18,5 8,0
Resto Europa 239.414 -4,5 4.4
USA 42.345 56,2 0,8
Resto América 63.463 46,3 1,2
Resto Mundo 145.244 61,4 2,7

Fuente: Instituto de Estudios Turisticos. Fron2011

El principal mercado es reino Unido con una cuetad,6% y crecié durante 2011 por
encima de la media. Sin embargo los otros dos ipdles mercados Francia y Alemania,
sufrieron un descenso. En general, el resto deatescprincipales incrementaron su nimero de

turistas.
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En cuanto a los medios de transporte, el mediepdef fue el avién, con un 82,8% de
llegadas y un incremento del 10,6%. Las entradascaoetera sin embargo decrecieron un
14,8% hasta situarse en el 14,4% del total. Cabtachky la importancia de los vuelos de bajo

coste, que representaron un 86,8% de los vueleshationales totales.

El gasto de turistas internacionales durante 28té&ralié a 4.565 millones de euros, un
8,6% mas que en 2010, por encima del crecimienttiavespariol del 7,9%. El gasto medio se
estima 849,60 €, muy debajo del gasto medio emfizspgue es de 933,6. El gasto medio
diario, de 71 €, es el segundo mas bajo de Espafig,por debajo de comunidades como
Madrid con 158 € o la media espafiola (101 €). 8ihargo, la Comunidad Valenciana es la de
mayor gasto diario en destino, lo que indica gquetimistas hicieron menos uso de paquetes

turisticos respecto a otras comunidades receptoras.
Demanda nacional

La Comunidad Valenciana recibié 15,6 millones dgeros nacionales durante 2011,
una cifra muy similar a 2010, por debajo del créento medio nacional del 1,3%. Esta
contraccién de la demanda nacional es la que Heoltpee el crecimiento del sector turistico no
haya sido mayor. Los viajes se concentraron en83 &n los meses de verano. El principal
motivo de los viajes a la Comunidad Valenciana esigiendo el ocio con un incremento del
4,7%, y el motivo de mayor crecimiento fueron léges de negocios con un 10% respecto al

ano anterior.

Los dos principales mercados son el valencianaicancuota del 49,2% de los viajes y
el madrilefio con una cuota del 20,5%. El mercadieneégano decrecio un 10,1% y el madrilefio
se incrementé un 11,4%. Los viajes desde otrasicimlades auténomas crecieron en 2011 en
un 12,5%, tras decrecer durante 4 afios. La Comudinitidenciana es el segundo destino

preferido de los espafioles, con una cuota del 18#&wdetras de Andalucia.
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2.3. El sector Restauracion.

2.3.1. Introduccion a la restauracion

La Hosteleria es un subsector del sector Turistjce engloba a su vez dos ramas de
actividad: el alojamiento y la restauracién. Has887 no existian datos desagregados de
Restauracién, por lo que estaban incluidos en é$abteleria, y no fue hasta el afio 1991
cuando se constato por primera vez que las empdesesstauracion y los cafés-bares eran el
grupo de empresas mas importante de la hostetarilg en creacion de empleo como en

volumen de facturacion.

Existe una gran diversidad en cuanto a la tipologga los establecimientos de
restauracion, que se encuentra enmarcada en éssdipategorias basicas de empresas fijadas
en la ordenacion juridica del sector turistico 8651 Estas categorias basicas son restaurantes,

cafeterias, bares y empresas de colectividade®snga

Hasta hace muy pocos afios las empresas de regiauestaban sujetas a una
clasificacion por categorias (tenedores para letsweantes y tazas para las cafeterias) anéloga a
las estrellas de los hoteles, pero no dejaba dersercategoria administrativa que no tenia
relacién con la categoria real del establecimieB&io se debia a que en los 80, por motivos
fiscales las empresas elegian las de menor cadegori frecuencia ya que los tenedores
resultaban muy caros fiscalmente y no aportabastigi@ al restaurante, ni mejoraban su
posicién en el mercado. Pero en 2009 la Conselteridurismo publicé un Decreto (7/2009)
por el que se regulan desde ese momento los astalgirtos de restauracion en la Comunidad
Valenciana. Se establece una clasificacion pogosis: primera, segunda y tercera para los
restaurantes y una categoria especial para resteside comida autdctona, que ahora si atiende

a criterios de calidad.

36



2.3.2. Expansién del sector

Desde los afos 60, la restauracion ha mantenidwaeammiento superior a la media de
la economia espafiola, tanto de su oferta y voluteeventas como de empleo generado. En el
afio 2011, la contribucién de este sector a la entm@spafiola se sitta en el 6 % del PIB
aproximadamente. (FEHR 2011)

Se han producido varios fenébmenos que explicancestémiento. En primer lugar, el
desarrollo socioeconomico del pais ha conllevadoracimiento de la poblacién activa y de la
renta disponible. En segundo lugar, la progresiaboracion social de la gastronomia, la
incorporacién de la mujer al mundo laboral, y lambios en cuanto a la jornada laboral, han
traido aparejado un aumento de la alimentaciérafdel hogar. En tercer lugar, el crecimiento
del turismo vy la aparicion de nuevos segmentosedeadda, como los jovenes vy la tercera edad,
han ampliado el nUmero de consumidores potenciBtasultimo, la vinculacion de las nuevas
ofertas de restauracion organizada con otros carsurpmo el ocio y los centros comerciales
han contribuido a incrementar las ventas. Por pdrdée, la oferta no ha dejado de aumentar,
aunque se puede apreciar que en los Ultimos affoddres se han estancado debido al
sobredimensionamiento del sector, y el crecimidraovenido de parte de los restaurantes y

colectividades y cafeterias.

2.3.3. Evolucion de la oferta en el sector restauc#n

Existen en Espafia en 2011, un total de 88.009urestizzs censados segun datos de las
CCAA, de los que 14.656 estan en la Comunidad \¢&ea, 6.128 en la provincia de Valencia
y 2.315 en Valencia capital. La Comunidad Valenmjasegun datos del IVE es la Comunidad
con mayor numero de restaurantes de Espafa. Hguierge tabla se observa el numero de

restaurantes de la Comunidad Valenciana por cdssgatistribuido por zonas y provincias:
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Tabla 5. Numero de restaurantes por categorias da Comunidad Valenciana

ZONAS Y
PROVINCIAS

PROVINCIA ALICANTE
Benidorm

Alicante. Litoral

Alicante. Interior
PROVINCIA CASTELLON
Castellon. Litoral

Castellon. Interior
PROVINCIA VALENCIA

Valencia. Ciudad

Valencia. Litoral
Valencia. Interior
C.VALENCIANA
Total litoral

Total interior

Fuente: Conselleria de Turisme, Cultura i EsporegRtro de Empresas, Establecimientos y

Profesiones Turisticas, 2011

El crecimiento del subsector de restaurantes séun@estable desde 1975 hasta 1990,
con una tasa de crecimiento interanual del 5% ,digreinuy6 a partir de entonces para situarse
en el 1,8% actualas cafeterias siguieron con un crecimiento leveéensaperior y los bares

disminuyeron en numero aunque siguen siendo el estdrs con mayor numero de

establecimientos.

CATEGORIAS

Primera

Tercera
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Graéfico 2. Establecimientos Sector Restauracion dbspafia 2011

Establecimientos sector restauracion en Espana.
2011

M Restaurantes
W Cafeterias

. Bares

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de AEE011

2.3.4. Produccion

El sector hosteleria tuvo una facturacion de 12imé®nes de euros durante 2011 lo
gue supone un 7% del PIB. La restauracion en ctioepresenta el 6% del PIB nacional con
una facturacién total en 2011 dE04.239 millones de euros. Esta cifra supone ureimento
sobre el afio anterior del 1,3%. El tipo de estabiento mas numeroso, el subsector de los
bares, fue el Unico que decrecid, mientras quelénsas crecieron a una tasa similar como se
puede observar en la siguiente tabla.

39



Tabla 6. Datos de facturacion del sector restauragn por tipos de establecimiento

Facturacion Cuota Tasa crecimiento
Bares 53.658,00 € 51% -1,4%
Restaurantes 24.725,00 € 24% 3,9%
Cafeterias 15.505,00 € 15% 3,9%
Colectividades 10.351,00 € 10% 3,9%
TOTAL 104.239,00 € 100% 1,2%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de HEH2011

2.3.5. Demanda

Méas de dos terceras partes de la demanda de eas6aumno tienen una orientaciéon
turistica. Segun datos del INE sélo un 28,5% deskwicios de comidas y bebidas estan

orientados a la demanda turistica. El resto deaathda corresponde a las familias.

Durante 2011 segun la Encuesta de presupuesto$iafasidel INE, el gasto en
hosteleria de las familias descendié un 0,9% rég@é@fio anterior en la misma ténica que en
los dltimos cuatro afios pero con una tendencia snase que en 2009 y 2010. ElI mayor
descenso dentro del gasto medio por hogar destm&dasteleria se produjo en los servicios de
comidas y bebidas fuera del hogar con una reducdesue 2006 de un 12,4%. El gasto
invertido en hosteleria representa una media detl@fgasto total de las familias ocupando el

cuarto lugar en importancia.

2.3.6. Empleo

Segun datos de la Encuesta de Poblacion Activa JEdrante el afio 2011 hubo
1.032.300 trabajadores de media empleados en rasitau Este dato supone un descenso de
un 1,5% respecto al afio anterior, y se une a ldetaia descendiente iniciada en 2008. Desde
entonces se han destruido 91.400 empleos en bagstayrantes. Los ultimos datos publicados

del tercer trimestre de 2012, indican que el emplgaticamente se ha mantenido al mismo
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nivel que el trimestre anterior, sufriendo un leescenso del 0,3% hasta llegar a las 1.653.200
personas empleadas. Al comparar estos datos codelofimestre anterior, se ve que la
evolucion esta siendo muy similar a la de aflosrianés por coincidir con la temporada alta de

verano

En el siguiente grafico se puede ver el peso tqoitante que tienen las empresas de

comidas y bebidas dentro del sector turistico emitua ocupacion:

Gréfico 3. Ocupados en el sector turistico por ranm® 2011. Porcentajes sobre el total

Agencias de
viajes; 2,4%

Transporte de
viajeros; 12,6%

Fuente: Instituto de Estudios Turisticos, 2011

2.3.7. Precio

A pesar de que los precios de los restauranteseg lean vuelto a incrementarse por

segundo mes consecutivo (un 0,8% en septiembraseninteranual), este aumento se sitla
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cuatro veces por debajo del IPC general que fijaflacion espafiola en el 3,4%, segun datos

del Instituto Nacional de Estadistica (INE).

Si lo comparamos con los datos del mes anteriar,pl@cios de restauracién han

aumentado un 0,2% impulsado por el alza del IVAspdés mantenerse invariables durante

cuatro meses consecutivos.

Los mayores aumentos de precios de restauracifreates al mes anterior se han

producido en las Comunidades Autonomas del PaisovasCatalufia, ambos con un 0,4%,

destacando también esta Ultima comunidad por ebmagremento respecto al mismo mes del

afo anterior (1,8%).En el siguiente grafico podemwes la evolucion del IPC general y de

restauracion:

Gréfico 4. Evolucion IPC general y de restauraciémpara los afios 2011-2012

Evolucion IPC tasas interanuales
Anos 2011-2012
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Fuente: INE, 2012
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2.4. Presentacion de la empresa

La empresa La Paloma S.L. es una empresa familigatia en 1986. Los propietarios
vienen de una larga tradicién hostelera, habieadmd restaurantes de referencia en el centro
de Valencia en la época anterior a la adquisic®este restaurante. En 1986, fecha en la cual
se inicio el proyecto, los propietarios adquirietmo de los bafios/merenderos que ocupaban lo
gue entonces era la primera linea de la playasdarkenas. En aquel entonces, la zona no estaba
tan bien comunicada como ahora y la principal Waadceso era el desparecido “trenet”. La
actividad de la empresa se desarrollaba sélo duréog meses de verano ofreciendo

principalmente bebidas en el merendero y alquildasitaquillas de los bafios.

No fue hasta 1990 cuando se transformé en un rest&y a raiz de la reforma del
paseo por parte del Ayuntamiento. En sus inicibgestaurante tenia una oferta reducida
ofreciendo principalmente tapas, pizzas y paellefia. Poco a poco fueron introduciendo en
su carta pescados y carnes. En el afio 2007 alsaszaayores ventas hasta el momento, con
motivo de la America’s Cup. Después de ese afimpaesa se embarca en una reforma integral
que dota al restaurante de una imagen mas modetisripuye la planta de una manera mas
organizada. Se aprovecha la reforma para acondicia planta superior y asi aumentar la

capacidad del restaurante.

A partir de ese momento se inicia una nueva etapel eestaurante con un aumento
progresivo de las ventas durante los afios sigsieBigrante 2012 sin embargo esta tendencia

se ha revertido debido a la coyuntura econémiashct
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2.5. Epilogo

El sector turistico se ha convertido en los Ultitiesnpos en uno de los principales
motores de la economia mundial. A pesar del dedifeédo en 2009 por la crisis mundial,

continda creciendo en la actualidad a un ritmo maderado.

Europa es la region que mas turistas recibe, agmag@amas del 50% de la cuota total.
Por paises, Espafa es el cuarto pais del mundoneero de turistas recibidos y el segundo en
volumen de ingresos generados. Se ha visto dedpladal segundo puesto debido al
crecimiento de EEUU y Asia. El sector es de vitghortancia en el pais, aportando el 10% del
PIB en la actualidad. . Las perspectivas pardtiehal trimestre de 2012 son negativas, ya que
aunque el turismo internacional no para de créaatemanda turistica interna sigue sufriendo

una caida grave que ese incremento de turismmaui®nal no puede paliar.

La Comunidad Valenciana es la quinta del pais ptumen de turistas recibidos. El
turismo supone un 12,6% del PIB. Ha habido un mergo notable de turistas extranjeros, pero

al igual que en el resto de Espafia, la demandierdeisigue contrayéndose

El sector restauracion mantiene desde los afios @GDeacimiento superior a la media.
En 2011 aportd un 6% del PIB nacional y continudsémentando su volumen de facturacion.
Sin embargo, desde 2008 se ha iniciado un des@amsb nimero de empleados en el sector
gue continda en la actualidad. El gasto de laslif@ren hosteleria disminuyé un 0,9%, lo que
sumado a la inestabilidad econémica y a que méoddercios de la demanda del sector no
tienen una orientacion turistica, explica que l@vigiones para finales de 2012 son negativas
en cuanto a crecimiento. Por otra parte, el IP@umentado en los dos ultimos meses debido a

la subida del IVA, pero muy por debajo del IPC gahe
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CAPITULO 3

ANALISIS DEL ENTORNO
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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3.- ANALISIS DEL ENTORNO

En este capitulo se va a realizar un analisis defdotores del entorno que pueden
afectar a la competitividad de la empresa y seidersd cual sera su evolucion futura mas
probable. Este analisis se realizara por nivelemenizando por estudiar los elementos que
componen el entorno general 0 macroentorno, agaticho con un analisis del entorno préximo

0 microentorno, Yy finalizando con un estudio dedoscipales competidores de la empresa.
3.1. Andlisis del Macroentorno

Para realizar un andlisis del macroentorno nosreeres de la herramienta PEST, que
mide la influencia de factores externos que afeatEnempresa agrupandolos en cuatro grandes

categorias: Politicos-legales, Econémicos, Socialescnoldgicos.

3.1.1. Andlisis de los factores Politico- Legales

En esta categoria se analizaran los factores qudity legales que pueden llegar a

afectar, bien de forma directa o indirecta, al defla de la actividad de la empresa
Factores politicos

En este momento Espafia estd atravesando una &Gituawiy complicada a nivel
econOémico debido a la crisis que estallé en 20@ue estd influyendo negativamente tanto a
nivel politico como social. Son momentos de grareitidumbre y de grandes cambios. Desde
gue el PP gand las elecciones anticipadas el 20ogieembre de 2011, ha continuado con el
plan de reformas ya iniciado por el anterior ejgoutde reduccién del déficit pablico para
cumplir con los objetivos de déficit fijados poruBelas. Estas reformas se plasman en medidas
de ajuste fiscal y presupuestario que entre owaaschan incluido una nueva reforma laboral,
recortes en todos los ambitos y aumento de ladrdical, mediante diferentes subidas de
impuestos y tasas como las mas recientes subidd¥Alee IRPF, las cuales han reducido

sensiblemente la capacidad econdmica de emprdsasgilias. Hay una prevision por parte del
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gobierno de que estos ajustes continlen durante2@ti3 para pasar en 2014 a reducir la carga
fiscal de los ciudadanos. Como hemos comentadai@meente, las dudas que genera la
consecucion de los objetivos fijados por Europa fggpana, no se pueden descartar nuevos

ajustes ademas de los ya previstos.

A pesar de la dificil situacion que esta sufriertipais, hay que destacar que el hecho
de vivir en un pais democratico, pertenecer a layJtener un gobierno que gand por amplia
mayoria (lo que le permite gobernar pese a la titacuerdos), crea una estabilidad que si se
compara con otros paises (potenciales destinaditos) ofrece una ventaja competitiva frente
a ellos. Esto se ha plasmado durante 2011 y parB®#2 en un desvio de turistas del norte de
Africa y Oriente medio hacia nuestras fronterabjdiea la gran inestabilidad sociopolitica que

estan sufriendo en estos paises a raiz de la “peraarabe”.

Centrandonos en la Comunidad Valenciana, cabe owaicique atendiendo a los
principales indicadores econdmicos la situacionpesr que la media espafiola. En estos
momentos hay una gran inestabilidad debido a lasigad de reducir el déficit y a la falta de

fondos de la Generalitat que esta generando imgagaschos colectivos.

En cuanto a politicas orientadas a incrementactavidad turistica, la Generalitat
Valenciana viene impulsando en los Ultimos afiossen@ de medidas para mejorar la imagen
de la CV y atraer mas turismo. En 2010 se credomsenso con el Sector Turistico un Plan
Estratégico Global 2010-2020 para hacer frenteaxtiaal situacion y desarrollar el turismo en
la Comunidad Valenciana. Este plan estratégicola@ma en planes operativos anuales que
recogen el plan de acciones concretas para cadd edio este tipo de politicas pueden ser muy
positivas para los negocios del sector y especidbmgara el restaurante objeto de estudio, ya

que como veremos mas adelante, depende en gradantkdios turistas.

Hay que sefalar que las politicas de la Generalitahtadas a convertir la ciudad de
Valencia en un referente internacional en cuanielabracion de distintos eventos, estan
teniendo un impacto muy positivo en el numero distas recibidos. También sigue en marcha
el proyecto de remodelacion de la Marina Real Itarhos |, con distintos proyectos sobre la
mesa, entre los que se baraja la creacion de bptieladas y espacios de ocio. La intencion es

incrementar la actividad turistica en la zona.
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Se construyd en el mes de septiembre una nuevangtroe cruceros, la cual esta
fomentando el aumento de cruceristas en Valendiralin mayor servicio del que ofrecia el
puerto hasta ahora. Se espera que a lo largo dédhpr afio, a excepcion de enero y febrero,

haya cruceros durante todo el ejercicio.

Por otra parte, la reforma de la Ley de Costaspnekia entrar en vigor durante el
primer trimestre del préximo afo, podria ayudamsadhiringuitos de la playa de la Malvarrosa
a revitalizar la zona, recuperando sus terrazanstalyendo unas nuevas en los pisos
superiores. Esto podria incrementar la competatesaiando posibles consumidores desde las

Arenas hacia la Malvarrosa.
Factores Legales

La Generalitat, en virtud del articulo 49.1.12° Hstatut d"Autonomia de la Comunitat

Valenciana tiene competencia exclusiva en materi@gsmo.

En la actualidad, la normativa autonémica que eeglisector de la restauracion en la
Comunidad Valenciana esta recogida emetreto 7/2009 de 9 de Enerblasta esa fecha,
como no se habia abordado por parte del Consgdisarrollo reglamentario de las empresas de
restauracion, se aplicaba la legislacion estatal @gide hace méas de 40 afios. A partir de la
publicacion de este Decreto, los establecimientogedtauracion de la CV se seguiran rigiendo
por la normativa estatal (Orden de 17 de marzo9é®,1BOE 29 marzo de 1965) para aquellos

aspectos que no estén regulados por el actual toexrndmico.

Las principales novedades que introduce el Dec@tareferentes a la liberalizacion de
la elaboracion de cartas y menus (se elimina aliteadel sellado del listado de precios para
permitir a los establecimientos flexibilizar su rdegastronémica e impulsar asi la cocina de
temporada), y al sistema de clasificacion de ldabéscimientos de restauracion. Como se ha
explicado en el capitulo de Antecedentes, la dtasifon anterior no hacia referencia a la
categoria real de los establecimientos, y esto gsi¢ ha cambiado con la publicacion de esta
ley. Se establecen tres categorias, primera, sagutedcera para los restaurantes, en funcion de

los siguientes aspectos (la enumeracion no es st
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Figura 1. Clasificacion de los restaurantes. Reqlitss técnicos

FRIMEEREA SEGUNDA TERCERA

1. Guardarmopa 5L = -
2. Pamagiiero 51 51 51
3. Vestbulo o zala de espern con servicio de bar 51 - -
4. Comedores privados 5L -

5. Escaleras de servicio o montsplatos {mas de una planm) 51 -

6. Zona de clientes chimarizads 51 SI

7. Wajilla, cristalena v caberteria de primera calidad 51 - -
2, Vajilla, cristaleria v cubarteria acorde 2 la categoria - sI sl
0. Lenceriz v manselaris textil 5T a1 -
10. Abmacén SI L3 81
11. Bodega 51 51 &I
12 Admmizién de tarietzs de crédie 51 sI Sl
13. Personal uniformado 51 a1 2)
14, Sommelier Al -

15. Servicios higienicos de los clisntes: i

- toallas de nso mdnoidual texdl SI = -,
- toallzs de papel de un solo uso - si 1
- cepilbo de dientes 51 - -
- pein= da un solo uso 51 - -
- secador de manos de aire calisnte SI 51 S1
- toallitas hisisnicas 51 - -
- papeleras y contenedores especificos de higiene femenina SI SI s1
16 Servicio de resancs da masa 51 51 51
17. Servicio de teléfono 51 - -
18, Cava de puros 51 -

19. Entrads da clisntes indepsndiente de 1z da personal ¥ mercanciss. 1 -

2. Tso de gueridon ¥ cubrefuentes para los plates que lo requisrsn 51 -

21 Carta de platos ¥ ments en varios idiomas, ademds del valenciane . .
v castellane, siendo une de ellos el inglés 51 51 a1
22 Cama da bebidas 51 51 51
23. Compesicién mumicional da los plates gue se offezcan (cama dietética) &1 - -
24. Fesponsable de comedor con conocimientos de idiomas SI 51

25, Apsrcamienio propio o concertado SI -

24. Variedad gastrondmics nacional & mternacionsal i -

27. Programas de formacitn aceditados para todos ks miembros de la plantilla 51 - -
238. Fomento de la formacion de los empleados de la empresa - SI s1

20. Espacio minimo disponible por comensal 2.5 m* pars -

Fuente: Diari Oficial de la Comunitat Valenciana iaro 5931/13.01.2009

Ademas de estas tres categorias, se establecategarta especial de restaurantes de
cocina autdctona para aquellos restaurantes coyesiales caracteristicas y peculiaridades se
identifiqguen con las propias de alguna de las coasade la Comunitat Valenciana. Deberan

cumplir una serie de condiciones:

a) Que sus cartas de platos y menus estén integfadidamentalmente por una cocina
cuyas peculiaridades se identifiguen con la gastrda de la Comunitat Valenciana,

especialmente con los arroces y sus diversas jpi@paes.

b) Que presten una especial atencién a la recuperde las tradiciones gastronémicas

de la Comunitat Valenciana.

¢) Que gran parte de los productos y bebidas aditiz en la elaboracion, presentacién y

degustacién tengan su origen en la Comunitat Valeac
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Aquellos establecimientos que después del plagdoadd no hayan solicitado ninguna
de las categorias, seran reclasificados a la tegaegoria. En este punto hay que mencionar
que el restaurante objeto de estudio no solicitplaro la clasificacion dentro de alguna de las

categorias mencionadas, por lo que se encuentaaifieado en la tercera categoria.

Ley Antitabaco de 2011a ley 42/2010 de 30 de diciembre de 2010 enmtréigor el 2

de enero de 2011, pasando a modificar la antegiprahtitabaco de 2006. Su medida mas
destacable en lo concerniente a la hosteleria extension de la prohibicion de fumar a
cualquier tipo de local abierto al publico que stéeal aire libre. Desde su implantacion ha
habido numerosas quejas por parte de los estaldeton hosteleros debido a la merma que ha
supuesto para sus ingresos la prohibicion de fubrala actualidad en la ciudad de Valencia ha
servido para agilizar las concesiones de terrazees Ipares y restaurantes, pero evidentemente
supone un perjuicio para aquellos que no pueder apina terraza. El restaurante estudiado no
ha sufrido por esta medida debido a que ya erastaurante de no fumadores antes de esta ley,

y ademas cuenta con una terraza.

También habra que tener en cuenta la normativadbhae incluye elReal Decreto-
ley 3/2012, de 10 de febrerde medidas urgentes para la reforma del mercaioordl, el
convenio colectivo intersectorial de hosteleria goda provincia de Valenciael acuerdo
laboral de ambito estatal para el sector de la btmta (ALEH) y el estatuto de los
trabajadores Este punto es especialmente importante debigmal volumen de contrataciones

que se realizan en el sector hostelero, debid@aldaotacion y a la estacionalidad.

3.1.2. Andlisis de los factores Econdmicos

PIB

El Fondo Monetario Internacional ha reducido emlgitno informe (Octubre 2012) las
previsiones de crecimiento de la economia mundiaica ademas que pese a que la
recuperacion contina se ha debilitado, pero serasgue a lo largo del proximo afio se

produzca una paulatina mejoria. Sin embargo, halgaificativas diferencias entre las
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economias avanzadas y las emergentes, siendodéistess las que tendran crecimientos mas

sélidos.

Segun este estudio, el FMI calcula que la economuiiadial crecerd en 2012 un 3,3% y
un 3,16% en 2013, lo que implica una reduccion depdntos y 0,3 sobre sus prondsticos a
comienzos del verano. Sobre la zona euro la ptevisidica que la economia se contraera este
afio un 0,4% y en 2013 logrard un crecimiento minil@o0,2%. El informe remarca que las
perspectivas econdémicas dependeran fundamentalmergietanto en EEUU como en la zona

euro se dan los pasos politicos decisivos paraikzta la confianza.

Por lo que respecta a Espafia, se espera que eoRtBUe descendiendo durante los
préximos meses debido a la mayor contraccion demaanda nacional y a la desaceleracion de
las exportaciones. Las previsiones para 2013 ackrda caida de nuestra economia difieren
bastante entre los distintos organismos. El gobidra mantenido en Septiembre, con la
presentacion de los Presupuestos Generales deloEstaa 2013, el cuadro macroeconomico
presentado en el mes de julio, y que esté sienidf@cado como optimista teniendo en cuenta
las previsiones del resto de analistas e institgsonternacionales. Respecto a las estimaciones
del gobierno acerca del PIB de 2012, este estiraaaita del 1.5%, que encaja dentro del resto
de previsiones que calculan una caida de entredd \t un 1.8%. En cambio, respecto a 2013,
el gobierno estima una caida del 0.5% frente &boldRie estima el FMI. A continuacion,
mostramos una tabla en la que se pueden ver lasiprees de los distintos organismos para

Espafia en 2013:
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Tabla 7. Previsiones para Espafia en 2013

PREVISIONES PARA ESPANA EN 2013

Consenso

FUNCAS Gobierno ~ CEOE FMI
| Media)  Miximo Mimo (ep 12)  (sep 12)  (oct 12)
PIB -1,5 -1.0 -20 -0,5 -1,6 -1,3
Consumo hogares -2,2 -1.1 -38 -1.4 -2,1 -2,4
Consumo publico -6,8 -3.5 -99 -8,2 -9.3 -5.4
FBCF -5,9 -1,0 -12,1 -2,1 -4,7 -4,1
FBCF Equipo y otros -3,9 2.4 -13.8 - -2,0 --
FBCF Construccion -7.4 -3,2 -12,6 - -6,4 --
Demanda nacional -3,8 -1,9 -56 -2,9 -3,7 -3,4
Aportacion Sector Ext -- - - 2.3 2,1 1,9
Exportac. bienes y servicios 41 1.2 -3.2 6,0 54 3,5
Importac. bienes y servicios -3,3 1.0 -149 -1,5 -2,5 -2,8

Fuente: FUNCAS Panel de Previsiones (sep 12), FMinystério de Economia €ompetitividad, 2012

PIB Turistico

Como ya mencionamos en el capitulo de AntecedeeltddB turistico ha sufrido una
caida del 1.8% en el tercer trimestre de 2012,umapesar de haber obtenido unos buenos
resultados considerando el incremento de la demamdi@njera, estos no han podido

compensar la drastica caida del consumo turisédodesparioles.

Segun el ultimo informe de Exceltur (Octubre 201é1).escenario macroeconomico
esperado para la actividad turistica del dltimmestre de 2012 vendra marcado por varios
factores. Para la demanda nacional, habra quedssasiel impacto negativo de las Ultimas
medidas de ajuste fiscal, como el aumento del W&Alas tasas aeroportuarias y de la reduccién
de los viajes del IMSERSO. Ademés habra que vénghcto que tiene sobre la confianza y
renta de los consumidores el incremento esperada @sa de paro. También condicionara la
demanda nacional la incidencia de la todavia déilucion prevista del turismo de negocios.
Respecto a la demanda internacional, habrd qukawefluencia de las revisiones a la baja de

las previsiones de crecimiento del consumo en layones emisores para Espafa, y la
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evolucion de la inestabilidad politica en Egiptdr{pipal competidor de Canarias en invierno) y

la imagen Turquia debido a los conflictos en satfra con Siria.
Empleo

Segun las estadisticas de afiliados a la Segui@tadal y del paro registrado, el
mercado laboral ha cerrado el tercer trimestre womuevo deterioro. En septiembre, los
afiliados a la Seguridad Social cayeron en 86.1&¥kqnas (-58.247 personas en términos
desestacionalizados), o que supone el retrocesoimteénso en este mes desde 2008. La cifra
total de afiliados se situ6 en unos 16,8 millonespdrsonas, lo que implica retroceder a los
niveles existentes en febrero de 2004.

Tabla 8. Empleo, paro y contratacion

EMPLEO, PARO Y CONTRATACION (Miles de personas y tasa de variacién anual)

EMPLEO (AFILIADOS EN ALTA EN LA SEGURIDAD SOCIAL, MEDIA MES)

2010 2011 L 1y 12.1 121 12,11 jul-12 ago-12 sep-12
Afiliados S.5. (miles) 176675 174306 175245 (72796 169193 16981.1 169128 170327 16896,0 | 6809.8
Afiliados S.5. (tasa ia) -2,0 -1.3 -1,2 -1.9 -2,6 -32 -3.5 -34 -3.5 -3.6
Afiliados Agricultura (tasa ia) 0.4 -09 -0.4 -0.8 -0.9 -1.0 -0.7 -0.3 -0.2 -1.7
Afiliados Industria (tasa ia) -4.8 <27 -2.4 -3.3 -4.2 -5.2 -5.9 -58 59 -6,0
Afilados Construccion (tasa ia) -134  -122 -13,0 -149 -le4 -173 -17.7 -178 -178 -17.6
Afiliados Servicios (tasa ia) 0.0 0.2 0.3 -0.3 -0.9 -1,6 -1,8 -1.8 -1.8 -1,9
PARO REGISTRADO (SERVICIO PUBLICO DE EMPLEO ESTATAL)
Paro registrado (miles) 40608 42572 41458 44012 46876 46912 46395 45875 46256 47053
Paro registrado (tasa ia) 11,4 4.8 4,6 7.4 9.3 1.9 1,9 | 2.4 12,0 11,3
Parados Agricultura (msaia) 27,1 159 15,7 15,3 18,0 17,1 17,2 | 6,7 | 7.8 17,0
Parados Industria (tasa ia) 3.0 -4 =1,2 2.9 6,0 93 27 10,5 98 B.7
Parados Construccidn (tasa ia) 5,6 -1.0 -0, 1 3.3 5.6 7.1 4,7 52 4.7 3.4
Parados Servidos (tasa i) 12,0 6,4 6,1 .1 1,2 14,1 15,7 158 15,7 15,7
CONTRATACION (SERVICIO PUBLICO DE EMPLEO ESTATAL)
Contratos, total (tasa ia) 2,8 0,1 0,2 -3,0 -7.8 -4.8 -5.0 02 -37 -10,9
Contratos indefinidos (tasa i) -6,4 -96 -84 -228 -193 -57 -3.8 1.4 -6.,5 -6,4
Contratos temporales (tasa ia) 38 1,0 0,9 -1,2 -6,7 -4.8 -5,1 02 -3.5 -11,3

Fuente: Ministerio de Economia y Competitividad. WES y Servicio de Estudios de
CEOE,2012
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La caida en afiliacion ha afectado a todos lososesta excepcion del agricola, y
especialmente al sector servicios, con una pérdidaas de 79.000 afiliados. Destacan las
caidas en comercio y hosteleria. En el sector gulihmbién se produjo un descenso de

afiliados en septiembre, en unas 11.500 personas.

Respecto a los datos disponibles del ultimo mesuljoe 2012), que reflejan un
incremento del paro registrado de 128.242 persmssecto al mes anterior (datos Servicios
Publicos de Empleo), CEOE y CEPYME opinan que elemento es inferior al registrado en
octubre de 2011, y que ademas es el quinto megaaing en que el paro se comporté mejor
gue en los mismos meses del afio anterior, pordggtece existir una cierta ralentizacion en el
crecimiento del desempleo. A pesar de esto, eleinento del desempleo en términos
interanuales en 472.595 personas (10,84% interamés), indica que todavia estamos lejos de

una recuperacion en nuestro mercado laboral.

En cuanto al empleo en el sector turistico, seg8ndatos de la EPA (encuesta de
poblacién activa) del tercer trimestre de 2012n@nero de activos se situdé en 2.544.896
(1,5% interanual), y el de ocupados en 2.155.63,9% descenso interanual). Los ocupados en
este sector representaban el 12,4% del total dpleenen Espafia. El nUmero de parados
aument6 hasta los 389.277, quedando la tasa denpleseel sector en un 15,3% (frente al
13,5% de 2011), siendo una tasa muy inferior aeldadeconomia general, que se situé en un
25%.

Los asalariados en el sector turistico registramomescenso interanual del -5% en el

tercer trimestre, mientras que los autdbnomos a@tien 1,4%.

Por comunidades auténomas, ha habido un descenscug@ados en todas las que
tienen un mayor peso en empleo turistico, a exéam Baleares (+1,3%). En la Comunidad

Valenciana el nimero de ocupados ha descendid®@4mespecto al afio anterior.

En el siguiente grafico se puede ver la comparad@gmuimero de ocupados por ramas

de actividad en el tercer trimestre de 2011 y de220
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Gréafico 5. Comparacion de ocupados en turismo poramas de actividad en el Tercer
trimestre de 2011 y 2012
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Fuente: Instituto de estudios turisticos, 2012

En el tercer trimestre del afio 2012 los ocupadodsugemo registraron descensos
interanuales en todas las ramas turisticas. Laccémiu mayor, por segundo trimestre
consecutivo se dio en la rama de los servicioslajarmaiento (-12,6%), mientras que la menor
disminucidn se registrd en los servicios de comidbsbidas (-0,3%). Esta Ultima es ademas la

actividad mayoritaria con un 49,4% de ocupados.

Segun datos de la Encuesta Trimestral de Costerdlabablicada por el INE, el coste
laboral por trabajador y mes se redujo un 0,3%asea tneteranual para el segundo trimestre,
tras haber subido un 1,1% en el primer trimestsée Hato supone una ruptura con la tendencia
de crecimiento de mas de un 1% observada en trieseshteriores. Existe una gran diferencia
en la evolucién de los costes laborales por sextdeentras en construccion e industria estos
crecieron un 2,6% (por trabajador y por mes) en tageranual en el segundo trimestre, en

servicios se produjo una caida del -1,0% en el miseniodo.
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IPC:

El indice de Precios de Consumo (IPC), registrélanes de octubre un incremento en
términos interanuales del 3,4%, tasa una décimerieup la del mes anterior. La tasa anual de
la inflacidbn subyacente ha aumentado cuatro déclmata situarse en el 2,5% (la mas alta
desde noviembre de 2008)

Esto indica que continta el repunte de preciosadica raiz de la subida del IVA en
septiembre. La inflacion ha pasado de un 2,7% esta@ un 3,5% en octubre, un ascenso que

podria no haber visto fin aun.

La entrada en vigor de los nuevos tipos de IVAtquon la exclusion de
medicamentos del Sistema Nacional de Salud, lalaud® precios regulados y la subida de las
tasas universitarias, los factores que han elelaaihflacion en los Gltimos meses. Pero hay que
destacar que el repunte podria haber sido much@msayas empresas hubieran trasladado
totalmente el efecto de la subida del IVA a loxcm® finales y no la hubieran descontado de

Sus margenes.

El IPCA (indice de Precios de Consumo Armonizad®)mgntuvo en octubre en el
3,5% en términos interanuales. En el siguienteiagpaée puede observar que no sélo ha
desaparecido el diferencial de inflacion negativantanido con la Eurozona hasta el mes de

agosto, si no que la situacién se ha revertidoiyflacion espafiola es 1 punto superior.
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Gréfico 6. Evolucién anual del IPCA en Espafia y l&Jnion Monetaria

Evolucion anual del IPCA, base 2005
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica, 2012
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En este apartado vamos a analizar los factoresdgs@e la perspectiva de las tendencias y

cambios de la sociedad y comportamientos de Hisittuos que la forman pueden influir en

las empresas. Estos son principalmente los cant@osgréaficos, tanto cuantitativos como

cualitativos, los aspectos psicosociales commladas y los comportamientos colectivos, y los

cambios sociales que mas han afectado al sectta destauracion en la Ultima década: la

entrada de la mujer en el mundo laboral y el aumdatla propension al consumo de productos

y servicios de ocio.
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Evolucién demografica:

Segun datos de la ultima revision del Padron Mpaicia 1 de enero de 2011 habia en
Espafa un total de 47.190.493 residentes. Estesdatine un incremento de poblacién de un
0,36% respecto a las cifras definitivas de 201Q0@17.031 personas). De esos 47.190.493
millones de personas, 23.283.187 eran hombresop2306 mujeres.

Segun el INE, en caso de mantenerse las tendatenasgraficas actuales la poblacion
de Esparfia decrecera un 1,2% en los proximos dieg &dirededor de medio millén de
habitantes). Estima que a partir de 2019 el nurderdefunciones superara al de nacimientos y
que el pais comenzaria a experimentar tasas den@rto demografico ligeramente negativas

en 2011En la siguiente grafica se puede ver la evoludEmografica prevista a corto plazo:

Grafico 7. Prevision de crecimiento de la poblaciode Espafia hasta 2021
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Durante la proxima década, en Espafa continuagiatr@ndose el paulatino descenso
de la natalidad iniciado en 2009. Asi, entre 202D®0 nacerian alrededor de 4,4 millones de
nifios, cifra que seria un 4,7% inferior a la dddaada pasada. En 2020 se registrarian 396.417
nacimientos, un 18,1% menos que en 2010. Ester@sde nacimientos vendria determinado,
fundamentalmente, por la propia estructura de raugdtamide poblacional, al encontrarse en
edades fértiles aquellas generaciones de mujeressmaimerosas que nacieron durante la
crisis de natalidad de los 80 y primeros de lo$89.que tener en cuenta que la tendencia
actual llevaria la edad media a la maternidad @rangos 31,1 afios a finales de la proxima

década.

Por otra parte, y a pesar del ligero decrecimiesrioel nimero de habitantes, el
envejecimiento poblacional determinaria un aumeelonimero de fallecimientos durante los
proximos afios. Se estima que la esperanza de Migizceniento se incrementaria en 2 afios

para los varones (hasta los 80,9) y en 1,5 en Ugsres (hasta los 86,3).

Hay que tener en cuenta también las previsiona® sblerecimiento migratorio. Segun
los dltimos datos, el flujo inmigratorialcanzaria en 2011 un nivel en torno a los 450.000
inmigrantes, ligeramente inferior a los estimadasa2010 (465.169) y 2009 (480.974). A su
vez, 580.850 personas abandonarian nuestro paisgsidir en el extranjero en el presente afo.
Con ello, el saldo migratorio con el extranjero2€ii1 se haria negativo (—130.850). Se prevé
que el saldo migratorio se vaya recuperando artmlde los proximos afios, pero durante la

préxima década seguiria siendo negativo.

En la siguiente figura puede verse una estimac#radpiramide poblacional de la

préxima década:
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Figura 2. Piramide de poblacién estimada para el p@®do 2011-2021

Piramide de poblacion. Afos 2011 y 2021
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica, 2012

Las consecuencias mas destacables serian: unaifedde un 16,5% en nifios menores
de cinco a nueve afios, a causa del descenso givogde la natalidad; un decrecimiento del
21,3% de la poblacion de entre 20 y 44 afios, edadels que estan entrando aquellas
generaciones de espafioles nacidas en las crisatal@ad iniciada a mediados de los afios 80
y en las que, a su vez, incide mas la recienteadda migracion exterior neta; y por Gltimo un
crecimiento de la poblacion en el resto de gruppedhd, especialmente en los tramos mas
avanzados de la piramide, como consecuencia dejemimiento progresivo de la misma. De
hecho, dentro de 10 afios en Espafia residirian illgh@s mas de personas mayores de 64

afos, lo que representa un 17,8% mas que en lalidenl Esto provocaria que la tasa de
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dependencia (entendida como el cociente, en tamtaipnto, entre la poblacién menor de 16
afios o mayor de 64 y la poblacion de 16 a 64 admsjnuara su tendencia creciente de los

ultimos afios, elevandose en casi ocho puntos, d¢d@e4 actual hasta el 57,3% en 2021.

En la Comunidad Valenciana, la progresiva dismibnuael crecimiento natural de la
poblacion y los niveles muy discretos o negativedadmigracion exterior serian los factores
fundamentales que determinarian una reduccion geldacion durante 2011 y si contindian las

tendencias actuales también durante la proximaddéca

En cuanto a los aspectos psicosociales, hay gee &mcuenta la tendencia social
enfocada a tener una estética muy cuidada y aawilgil salud de manera mas intensa. En la
ultima década se ha acentuado esta tendencia fugeimuchisimo en la restauracion, ya que
los consumidores se preocupan mas por la calidtylog de alimentos que van a consumir

también fuera del hogar.

Por otra parte, la creciente incorporacion de lgemal trabajo junto con la
prolongacion de los horarios laborales ha provocpaose haya reducido el nimero de hogares
donde se reune la familia a mediodia para com¢o. lies provocado el desarrollo de conceptos
de restauracion basada en comida a bajo precia tmnfast-food, los menus etc. También hay
que tener en cuenta que uno de los motivos deigengue mas ha crecido en el mercado de la
restauracion ha sido el motivo ocio, siendo laagstcion de cierto nivel uno de los gastos en

ocio preferidos por las clases con poder adquisjitv encima de la media.

Sin embargo, habra que vigilar los efectos que @upwbvocar la actual crisis
econdmica sobre el comportamiento y estilo de widpe retrocesos sociales se pueden derivar
en relacién al consumo extradoméstico. Segunietaikéstudio (Abril 2010-Marzo 2011) sobre
consumo extradoméstico en Espafa, realizado pdvliristerio de Medio Ambiente, la
proporcion del gasto de alimentacién realizadolg®espafioles fuera del hogar se mantuvo en
el 29% sobre el Total Alimentacién. Esto equivalenas 27.130.100 miles de Euros. El nUmero
de visitas individuales al afio a establecimien@ssdido un 4,9% respecto al mismo periodo
del afio anterior, quedandose en 6.623 millonesel@imargo, la caida del gasto extradoméstico
se ha minimizado (-3,6%) al haber aumentado ebgasitdio por ocasion de consumo (4,33€

pers./visita).
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Andalucia, Levante y Madrid son las regiones ddmemas habito de consumir fuera
del hogar, llegando a acaparar el 46,1% del tadat@hsumos realizados por residentes en
Espafa. En cuanto al perfil de consumidor extradtioeg es hombre, de clase media y con una

edad comprendida entre los 25 y 54.

La mayoria de los consumos fuera del hogar sezagalintre semana (7 de cada 10),
habiéndose reducido el ticket medio de estos cooswmn 0,3% hasta 3,67€/visita. En cambio
ha aumentado el presupuesto destinado a los cossamdin de semana un 3.4%, hasta

alcanzar 5,41€/visita de media.

En cuanto al tipo de establecimientos, exceptudmsloestaurantes de comida rapida

(que incrementaron sus consumos en un 4,3%,)amiss han disminuido en ndmero de visitas.

Por momentos del dia, la comida y la cena acapalrd&®,4% de las ocasiones de
consumo fuera del hogar, pero son los que mésikamndiido con respecto al afio anterior (un
55% y un 5,7% respectivamente). Tres establectogemcaparan mas del 60% de los
consumos del mediodia (Comida/Almuerzo): Rte. Mé&tté, a la Carta y Bar/Taberna. Sélo el
altimo ha incrementado el nUmero de consumos enrastmento (+9,3%), mientras que los
Rtes. de Menu y a la Carta han caido un -3,2% %%8espectivamente. Ha habido un
importante incremento de visitas en los establexitos de Comida Rapida durante la Cena
(+13,7%).

Las principales razones para realizar consumos fielrhogar son de placer y sociales,

especialmente en la época de Invierno. Ver taljlantad
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Tabla 9. Principales motivaciones de consumo extrathéstico

TOTAL MOTIVOS 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
IMPULSO 9,8 10,8 11,1 11,4 13,2 13,1 13,4 12,8 13,2 13,1
‘EETARDE\IACA(IDNES 76 3,3 54 2,2 6,9 33 4,0 4,2 5,2 4,1
\ESTAR DE COMPRAS 34 3,7 3,2 44 33 4,2 3,9 3,8 3,7 38
POR COMODIDAD 34 9.3 9.4 11,0 10,7 10,0 10,6 9.6 10,4 10,2
POR ESTAR LEJOS DE CASA 14,7 13,1 13,1 14,0 12,9 13,0 12,6 10,2 13,0 11,5
POR FALTA DE TIEMPO 0,1 2,3 3,9 3,0 2,6 3,2 2,4 2,7 2,8 2,5
POR NO PREPARAR NADA 4.4 3,6 3,2 3,4 3,1 3,9 3,7 3,5 3,5 3,6
POR PICAR ALGO 14 2,0 1,7 2,5 2,2 2,3 2,4 2,5 2,2 2,4
POR PLACER O CAPRICHO 16,1 221 226 23,5 25,0 26,3 26,8 24,7 25,6 258
POR SALIR CON AMIGOS 18,1 19,3 15,8 21,9 18,6 21,1 19,0 22,1 19,7 20,4
POR SALIR CON LOS NINOS 10,1 7,2 6,6 6,0 6,5 6,0 7,2 6,8 6,3 7,0
POR SALIR EN PAREJA 1.8 11,6 10,2 10,6 9,5 9,2 8,8 11,2 9,3 9,8
POR UNA CELEBRACION DE ADULTOS 2,8 2,6 2,8 2,8 2,7 3,1 3,5 3,0 2,8 3,3
POR UNA CELEBRACION DE NINOS 09 0.5 0,5 0,6 0,6 0.4 0,6 0.9 0,5 0,7
COMIDA DE TRABAJO 1,3 1,8 1,0 18 1,1 1,3 1,1 2,8 1,2 19
OTROS 5,7 7,5 7,2 74 8,6 6,9 8,3 7,3 7.9 7,8

* POR ESTAR LEJOS DE CASA incluye consumos por estar lejos de casa trabajando (comidas en establecimientos cerca del trabajo), por estar "de recados”, etc

Fuente: Ministerio de Medio Ambiente y Medio RwadWarino, 2012

3.1.4. Andlisis de los factores Tecnoldgicos

La inversidn en innovacién y desarrollo es unaadepkioridades de cualquier empresa.
En el caso del sector de la Restauracion las nueegaslogias esta revolucionando el mercado.
En la actualidad es fundamental estar en posesidmscavances tecnoldgicos que nos permitan

ganar en rapidez y mecanizar en lo posible el gmce

Esta inversion en innovacion esta permitiendo aréssaurantes ver como las nuevas
tecnologias les ayudan a optimizar la operativdudeionamiento, a mejorar la calidad del
servicio, a diferenciarse de la competencia, arparar nuevos canales publicitarios y a

fidelizar a sus clientes.

Cabe diferenciar los distintos avances tecnolégaoslos grandes grupos. En primer

lugar estarian todos aquellos cuyo objeto es @hatementar la productividad mejorando los
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procesos, y en segundo lugar aquellos relacionadnslas comunicaciones que, no siendo
especificos para la restauracion estan permitienths empresas beneficiarse de ellos para

incrementar sus ventas.

Dentro del primer grupo nos encontramos los nuesistemas de elaboracion,
conservacion y regeneracion que han supuesto umicaem los procesos de trabajo e
incrementado la capacidad de servicio. Por otro, ld&l aparicion de productos de cuarta y
quinta gama, asi como los condimentos ya prepanaai@s la cocina se ha convertido en un
avance tecnolégico que ha propiciado variacionek®mprocesos y en la organizacion de las

cocinas

En el segundo grupo nos encontramos con aquellascas tecnologicos que han
mejorado las comunicaciones en los ultimos afiogprésencia en Internet es cada vez mayor y
se han abierto nuevos canales de ventas y dendiisadion de precios basados en Internet. La
aparicion de redes sociales permite conocer lasiar@s y el grado de satisfaccion de los

clientes y favorece la comunicacion de la imagelaaganpresa a través de las mismas.
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3.2. Andlisis del Microentorno

Para elaborar estrategias de éxito las empresaentigue entender su entorno
competitivo. Para hacerlo, han de entender el sedtgue pertenecen o estan a punto de
pertenecer, es decir que tienen que comprendeessan los factores que determinan la

rentabilidad del sector a corto y a largo plazo.

El marco mas utilizado para valorar el atractivaudesector fue elaborado por Michael
Porter, al identificar cinco fuentes de presion petitiva que determinan la rentabilidad de un
sector: la amenaza de la sustitucion, la amenapasibles nuevos competidores, la intensidad
de la rivalidad entre los competidores, el podeneigociacion de los compradores, y el poder

de negociacion de los proveedores

Figura 3. Las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de los
nuevas competidores

Rivalidad entre
los competidores
| existentes

Poder de negociacion
de los clientes

Poder de negociacion
de los proveedores

Amenaza de
productos y servicios
sustitutivos

Fuente: Camara de Comercio de Granada, 2012
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A continuacion analizaremos cada una de las cinevzés y los factores que las

definen.

3.2.1. La entrada de nuevos competidores

Cuando un sector obtiene una alta rentabilidadteeatractivo para que otras empresas
compitan en él. Las consecuencias inmediatas smedlaccion de precios o el aumento de los
costes. Las barreras de entrada permiten el mameid de los beneficios de las empresas ya

instaladas en él. Estas, surgen de varias fuentes:

a) Economias de escala

Las economias de escala se basan en aumentadigg@iin para disminuir los costes

unitarios por el mayor reparto de los costes fijos.

En Restauracion, encontramos ejemplos de econoteiasscala en las cadenas de
comida rapida o a domicilio, que pueden hacer grauggsembolsos en publicidad a cambio de
un gran volumen de ventas. Centrdndonos en elrsessttauracion tradicional, el volumen de
ventas queda limitado a la capacidad del propialldo cual no suele justificar una economia

de escala.

Por otro lado, un mayor volumen de compras tamteéiuce el coste unitario de los
productos. Este hecho no puede considerarse umardate entrada suficiente aunque si

dificulta los primeros afios de los recién estatEi

b) Inversion inicial

La inversion inicial no tiene que ser necesariamatta. Con la coyuntura econémica
actual han descendido los precios de los locales gostes de su acondicionamiento. Incluso

existen ofertas de restaurantes en alquiler sépaso.
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c) Lealtad a la marca

Los consumidores suelen tener un alto grado ddicegpe Prefieren sitios que conocen
aunque no necesariamente por ser “conocidos”. staugante de nueva creacion debe labrarse
una imagen para conseguir a su clientela, hastangle consigue, no puede cubrir sus costes

fijos.

También existe una mayor satisfaccion en restaesage prestigio, bien por la fama
acumulada durante afios de servicio. (La Pepica,Madacelina, etc.), o bien por el
reconocimiento publico (estrellas Michelin, apantien medios de comunicacion). Situarse en

este mercado ofrece una alta rentabilidad perdex@lnos altos costes.

d) Coste de cambio para el cliente

Los clientes en principio no incurren en ninguntead cambiar de restaurante. En la
practica, los clientes habituales suelen tenerrato tespecial respecto a los recién llegados
(obsequios, mesas preferentes o una mejor atentidmérdida de estos “privilegios” seria su

coste de cambio.

Por otro lado, en muchos restaurantes se dedicengjm atencién al cliente potencial
con la intencién de fidelizarlos. Esta actitud é¢gue el efecto contrario, estimular el cambio de

restaurante cuando el cliente deja de recibirrase. t

e) Acceso a los canales de distribucion

El canal de distribucién es el propio local dondeeae sus servicios, no puede

considerarse pues, una barrera de entrada.
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f) Barreras legales

Las barreras legales implican cumplir determinaatanativa con el objeto de recibir la
licencia de apertura. Aunque a veces acondiciomdmaal a estas normativas puede ser costoso

no representa una barrera de entrada compararmolatios sectores.

Podemos concluir que las barreras de entrada newsmientes para evitar la amenaza

de la entrada de nuevos competidores.

Sin embargo, aunque la entrada no sea costosagtioyn restaurantes ya instalados
y con una clientela fija, si puede suponer un dbsésu alto en publicidad o un elevado plazo
de recuperacion de la inversion. Esta circunstapeée convertirse en una oportunidad para

las empresas que ya estén el sector, fidelizatmpaientes

3.2.2. Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre las empresas del sector va laiinflirectamente en su grado de
rentabilidad. A mayor competencia menor sera ldateiidad. Podemos estudiar el grado de

rivalidad en funcion de los siguientes factores:

a) Concentracion

El sector restauracion estéa altamente fragmentddose puede decir que exista una
empresa 0 un grupo de empresas que concentrenant@aimpportante del mercado. El alto

namero de empresas implica una alta rivalidad.

b) Crecimiento del mercado
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Cuando el mercado crece lentamente crece la rathlih que aumentar la cuota de
mercado implica disminuir la de los competidores.demanda de restauracion esta creciendo

muy lentamente en estos momentos, lo que hacaqgivalidad sea mayor.

c) Altos costes fijos o de almacenamiento

Los costes fijos van a depender en gran medida dadacidad de los restaurantes. Un
restaurante grande, con muchos empleados va age@aoportar unos altos costes fijos, por lo
que hara aumentar la rivalidad para intentar agttmetoda su capacidad. Por otro lado, los
restaurantes suelen variar la capacidad en fursédmivel de demanda utilizando contratos
temporales. Aun asi puede ser una fuente de radhkisth momentos puntuales (temporada de
verano, puentes, etc.) donde todos aumentan stillplgrtienen que competir por un aumento

de clientes cada vez menor.

Por otro lado, los costes de almacenamiento som,ala que se trabaja con productos
perecederos. Nuevamente, en temporadas de mayandanos restaurantes realizan mayores

aprovisionamientos que estan obligados a vendetpmmue aumenta la rivalidad.

d) Grado de diferenciacién del producto

Existe un alto grado de diferenciacion del produttrs estrategias de diferenciacion
son muy diversas: la nacionalidad de la comidaifeoitaliana, china, japonesa o mexicana), la
especializacién en un producto concreto (vino,lpagiarisco, etc.), el tipo de comida servido
(bares de tapas, bares de menu del dia, restautaaticionales, cocina de autor) o por la

propia decoracién del restaurante, por poner algejemplos.

Sin embargo la diferenciacion de estos productoes suficiente para eliminar la
rivalidad, ya que la imitacion es facil y las inaciones duran poco tiempo teniendo una
rentabilidad superior. Restaurantes con imagen aeancomo los galardonados con estrellas

Michelin también compiten entre ellos por un publicas reducido.
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e) Barreras o costes de salida

No suelen ser elevadas, a excepcion de aquelloseaglizaron una alta inversion, en
cuyo caso recuperaran solo parte de ella. Si geembarreras emocionales de salida, ya que
la mayor parte de las empresas del sector, losigtanjps son también trabajadores de las

mismas y su fracaso va ligado a un fracaso prafatio

Podemos concluir que todos los factores analizagastan a una alta rivalidad de los
competidores. De hecho, segun el INE de los remtées abiertos en 2004, soélo el 40%
permanecia en 2009; la media de permanencia eraéiegsdel resto de sectores es del 50%.
También se pueden detectar oportunidades en leddi@acion, aunque es dificil protegerse de
la imitacion.

3.2.3. Competencia de productos sustitutos

La capacidad de otros sectores para ofrecer proslugptie satisfagan las mismas
necesidades es otro factor importante para andbzaompetitividad del sector. Debemos

distinguir primero las diferentes necesidades qtisfacen los productos de restauracion:

e Ocio. Uno de los principales motivos por las quecehsumidor va a un
restaurante. Una cena con amigos, una comida diisfaeic. pueden ser
sustituidos por otra actividad de ocio como el cieketeatro o salir a una
discoteca entre otros.

» Alimentacion. En el caso de gente que trabaja l@gpsasa y debe comer cerca
del trabajo, el servicio de restauracion puedessstituido por comida para
llevar o comida preparada en la propia casa. Erasb de turistas que deben
dedicar una parte de su gasto a la alimentaciénasd es similar y pueden
satisfacer esta necesidad también por comida pararlo comprando en el

supermercado.
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» Gastronomia. Esta quizas es la necesidad masl diéicsustituir, ya que el
mayor valor que un restaurante puede afiadir epraparacion de la comida

dificil de encontrar en otros lugares, por la @lide sus cocineros.

Podemos observar como existen muchos productospgeeen sustituir al servicio
ofrecido en restauracion. Estos productos no tiemecoste de cambio para el cliente y ofrecen
un rendimiento similar a un precio inferior. La peasion a cambiar de producto en cuanto a las
dos primeras necesidades es alta, y sélo en taai#l sector puede encontrar una oportunidad
al ser esta necesidad dificil de satisfacer dermtrdo. Por otro lado debemos destacar también
la tradicidén hostelera que existe en Espafa y egjgonde a habitos sociales, por lo que en este

sentido si existe una baja propension al cambicetsector debe aprovechar.

3.2.4. Poder de negociacion de compradores y prodeses

Las empresas de un sector compran y venden. Tastgrioveedores como los
compradores intentan ejercer su poder para consegjores precios, calidad o servicio, y esto
hace perder rentabilidad en el sector. Existen esagr que negocian mejor que otras, pero el
poder de negociacidén del sector viene determipaddactores relacionados con la estructura

del mismo como veremos a continuacion:

a) Tamafio y concentracion:

El nivel de concentracion de los proveedores a3 érajgeneral con un gran numero de
empresas ofreciendo basicamente el mismo prodwatoz( verdura, pollo, etc.). Existen
excepciones en marcas que un restaurante no pueti¢uis tales como Coca Cola o
determinadas marcas de cerveza o vino. En estelamgooveedores tienen exclusividad y el
poder de negociacién es nulo. Otro caso seriablestaientos como Makro, que por horario o
volumen de oferta son importantes a la hora de campcon los que una empresa no tiene
poder de negociacion. Este Ultimo caso se puedaresdn una buena planificacion de las

compras.

El nivel de concentracion de los compradores esg,mail ser el cliente final y no

acumular ningln sujeto una cuota importante. Edesdéacar el cambio que esta sufriendo este
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efecto en los Ultimos afios con las redes sociales dgp alguna manera agrupan a los

compradores y sus opiniones.

b) Diferenciacion del producto

Como hemos comentado anteriormente la diferenciaci® los productos de los

proveedores es baja salvo en determinadas marcas.

Los clientes compran un producto también indifeig dentro de los que compiten en
el mismo segmento (arroces, comida china...), salvdos casos que hemos hablado en el

punto anterior.

c) Amenaza de integracion

Se dard una amenaza de integracion cuando los qulones puedan instalarse en
nuestro sector para ofrecer sus productos al elienal o bien cuando el comprador pueda

fabricar directamente lo que el sector ofrece.

En el caso de los proveedores no existen amenazastedracion hacia adelante, a
excepcion de las tiendas de alimentos que los efrg@ cocinados. Las necesidades que
satisface el sector son variadas como comentames$ gmto 3.2.2/ no es probable que los
proveedores puedan satisfacerlas directamente. eBibargo los restaurantes si pueden
integrarse hacia atras y comprar directamente jadpmercados centrales o incluso al mismo
productor. El coste de transporte y el esfuerzo spielebe invertir en esta actividad son las
razones para no desplazar a los proveedores pisteregjemplos en el sector de restaurantes

gue afladen mucho valor comprando a proveedoreanosn

En el caso de los clientes, el caso es distintoqya podrian prescindir de la
restauracion, y de hecho ya lo hacen, y fabricactimente los productos que ofrece el sector.
Sirvan como ejemplo las Sociedades Gastrondmicaal &ais Vasco, en las que los socios
compran, cocinan y comparten los alimentos en tm sacial que sustituye completamente el

servicio de restauracion.
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Podemos concluir que el poder de negociacion derlmgeedores es bajo, salvo en las
excepciones citadas. El poder de los clientes acki mayor pero la baja concentracion lo

impide.
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3.3. Analisis de la Competencia Directa

Restaurante La Pepica

Es uno de los restaurantes con mas solera de Valémaue le dota de una fama que
juega un papel muy importante a su favor. La comgigla sirve esta dentro de lo normal en la

zonay los precios en la media, rondando los 3@ €@mensal. No dispone de menu del dia.

Sus clientes suelen ser turistas en mayor propureitiaidos por la fama del local.
Aparece en todas las guias de viaje y no necesiterhningin esfuerzo comercial para

mantenerse en una posicion de liderazgo en la playas arenas.
Restaurante La Marcelina

Es otro de los restaurantes clasicos de la zonastencaso destaca por una decoracion
clasica llena de lujo. Esta imagen de lujo es sugfuerte, y la manera en que se diferencia de

los demas.

La comida que sirve, en la media y los precios agopor encima, sobre los 35 € por
comensal. Dispone sin embargo de un menu del dianguincluye postre ni bebida y cuesta
20€.

Ofrece un servicio muy atento con un gran nimeroateareros. En este caso, aunque
también atrae muchos turistas, tiene una cliettiela establecida. Es un clasico para comidas

de negocios.
Restaurante el Coso del Mar

Es un restaurante relativamente nuevo. Abridé pararherica’s Cup(2007) y desde
entonces se ha hecho un hueco en la zona, hgsiatelde ser uno de los que mayor afluencia
genera. Su punto fuerte es la imagen, con una a&dar moderna y muy cuidada que

complementa con una fuerte promocion sobre todenedios graficos. Es de destacar que
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aparece anunciado en muchos taxis de Valenciajdole proporciona una gran afluencia de

turistas.

La comida se sale un poco de lo normal aunque sgula linea de tapas y arroces
incluye algunos platos mas cerca de la cocina ti.duws precios un poco por encima de la

media, sobre los 35 € por comensal. No disponeaigirdel dia.

Otro hecho destacable es que abre ininterrumpidanussde las 12:00 hasta las 23:00
horas, lo que hace que siempre haya gente comiandmynto muy a su favor cuando la gente

esta eligiendo restaurante desde el paseo.
Las tres Carabelas

Restaurante familiar que solo abre al mediodigpBuio fuerte es precisamente el trato

familiar que dispensa a sus clientes, valencianasienayoria.

La comida, dentro de lo normal en la zona y logipsepor debajo de la media, sobre
25 € por comensal. Dispone de un menu del dia & &b bebida, lo que atrae también a

muchos turistas.
L'Estimat

Sin llegar a la fama de La Marcelina y La Pepic&stimat es también uno de los
clasicos de la zona. Esto, unido a un servicio atagto, hace que L Estimat tenga una clientela

bésicamente de valencianos.

La comida, en la media y los precios sobre los pOré&comensal. No dispone de menu
del dia.

Restaurante Azahar

Su principal punto fuerte es la localizacion, ehi@ePepica y La Marcelina, este hecho

hace que atraiga a mucha gente cuando estos lestas: |

76



La comida, dentro de lo normal y los precios eméalia, 30 €. Dispone de un menu del

dia por 20 € con bebida incluida.

Restaurante La Rosa

Este es otro de los restaurantes famosos de la Zer@apre se ha asociado al buen

marisco, aunque la calidad del mismo es simildedbs demas, si ofrece més variedad.

Los precios por encima de la media, sobre los 40 €.

Valoraciones de los clientes

Se han utilizado las valoraciones de internautak graginawww.tripadvisor.com la

mas adecuada ya que recoge opiniones y valoradienesio el mundo.

En esta pagina, los usuarios valoran separadaneecaéidad de la comida, del servicio,

la relacion calidad/precio y la atmdsfera con unatpacion entre 0 y 5. Ademas la pagina

ofrece un ranking, de como esté posicionado edueste entre todos los de la ciudad.

Tabla 10. Ranking restaurantes Trip Advisor

Comida Servicio Calidad/precio Atmésfera Total Posicion
Las tres carabelas 4,5 4 4,5 4 4,5 168
L'Estimat 4 4 3,5 3,5 3,5 204
El coso del mar 3,5 3,5 3 3,5 3,5 238
La Pepica 3,5 3 3 3,5 3,5 244
La Marcelina 3,5 3 3 3 3,5 251
Azahar 3,5 3 3 3 3,5 450
La Rosa 3,5 3 2,5 3 3 526

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos deprAdvisor, 2012
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Como podemos observar, los restaurantes con ng@gaentre los valencianos son los

mejor valorados.

Destaca después el Coso del Mar que compite céarla de Pepica y Marcelina, y
pese a tener muchas valoraciones por la cantidagkike que acude al restaurante, tiene una

valoracion similar a estos.

También llama la atencién la mala posicién de laaRgue siendo un clasico, tiene la
peor valoracion de los restaurantes estudiadosfadibr que mas le pesa es la relacion
calidad/precio que es justo lo que desnivela larza en favor de Las Tres Carabelas y L’

Estimat.
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3.4. Epilogo

Las principales conclusiones obtenidas a travésniisis del macroentorno han sido

las siguientes:

Factores politico-legales:

Pese al marco de estabilidad politico existenigues habiendo una elevada
incertidumbre respecto a futuras politicas econamicfiscales orientadas a la consecucién de

los objetivos de déficit.

Las politicas autonémicas y estatales orientagasgemnciar el turismo son beneficiosas

para el sector restauracion.
Existe un adecuado marco legal que regula el sector

Factores econémicos:

El FMI ha rebajado las previsiones de crecimiemtéadeconomia mundial

Espafa pasa por una etapa de recesion, con unaciévollel PIB por debajo de la

media de la UE y unas previsiones de tendenciaimagsara los préximos meses
El PIB turistico desciende también debido a laadkl consumo interno
Evolucién negativa del empleo que lleva aparejadaraduccion del consumo

Repunte del IPC, un punto por encima de la UE adaila subida del IVA, tasas y
exclusion de medicamentos del sistema nacional aled.s El efecto del IVA ha sido

parcialmente absorbido por las empresas

Factores socioculturales

Se prevé un decrecimiento en la poblacion espafisknte la préxima década, unido a

un envejecimiento de la misma

79



El nimero de visitas a establecimientos se ha r@duespecto al afio anterior
Levante es una de las regiones con mas habitordeiicm fuera del hogar

Factores tecnolégicos

Las nuevas tecnologias son factores clave parardamda competitividad, mejorar

procesos y desarrollar nuevos canales de venta

El analisis del microentorno se ha realizado sigige el modelo de las fuerzas

competitivas de Porter, obteniendo las siguienteslasiones:

 Amenaza de entrada de nuevos competidores: EXisterras que si bien no
evitan la entrada de nuevos competidores, si dicla competencia al mismo

nivel con los establecimientos ya instalados.

* Rivalidad entre competidores: La rivalidad es glt®e explica por el alto grado
de dispersion de la oferta, el lento crecimientoséetor y una diferenciacion

no suficiente por su bajo grado de proteccion.

* Amenaza de productos sustitutos: La amenaza deugiasd sustitutos es alta,
aunque este hecho queda compensado por el areigmdumo de servicios de

restauracion en Espafia.

» Poder de negociacion de proveedores y Clientegoliér de negociacion es

bajo en ambos casos, debido a la baja concentrdei@mbos colectivos.

En el estudio de la competencia directa se haritielas principales caracteristicas de
los restaurantes con los que La Paloma compitayiendo precio medio por comensal, imagen
y publico objetivo. Esto nos ayudara posteriormendmalizar las estrategias competitivas de la

empresa.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE OPERACIONES Y
PROCESOS
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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4.- ANALISIS DE OPERACIONES Y
PROCESOS

4.1. Localizacion

A diferencia de las empresas fabriles, donde lasiiecsobre la localizacion influye
sobre el tiempo de entrega de los productos yvel die servicio a consumidores, lo cual afecta
a su vez al volumen de ventas, para las empressardeios la proximidad a los mercados es

un factor critico para determinar la capacidadtoeeaclientes.

La empresa esta situada en la playa de Las Arendaldncia. Aunque es una zona con
un coste muy elevado en la actualidad, al llevangresa tantos afios en el lugar no tiene que
afrontar grandes desembolsos derivados de sudacgln. Esto supone una barrera de entrada a
nuevos competidores. Por otra parte la empresaauore en costes adicionales de suministros

de materias primas por parte de los proveedoresar pe su lejania de los centros habituales.

La localizacion es la principal ventaja competitigel restaurante al ser una zona
turistica con gran afluencia y un referente en Mz de ocio y gastronomia tradicional. Los

ingresos del negocio dependen en gran medida ldealizacion.

La zona est4 alejada del centro de la ciudad perpta en la actualidad con una buena
comunicacion, ya que a raiz de la acogida de larikaie Cup se mejoro la red publica de
transportes de la zona. Ahora hay una linea deorgetanvia, ademas de autobuses y parkings

publicos y privados.

Ademéas de su condicion de destino turistico, elmgmniento de Valencia ha centrado
gran parte de sus politicas de desarrollo en la dehPuerto de Valencia contigua a la playa de
las Arenas. Se ha revitalizado la parte recreatdlanismo intentando convertirlo en una zona

de ocio alternativa a las zonas tradicionales éetro de Valencia a causa de las quejas de los
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia

vecinos por saturacién acustica. Al abrigo de segtaliticas se han desarrollado nuevos
negocios relacionados con el ocio (bares, discsteracentro comercial) que han contribuido a
fomentar el atractivo de la zona. Estas politieagefuerzan con la celebracién de grandes

eventos como la America’s cup y el Gran Premioatenkla 1 con sede en el puerto.

Figura 4. Localizacién del restaurante
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4.2. Distribucién en planta

El proceso de planificacion de la distribucion danfa incluye todas las decisiones
acerca de la disposicion fisica de los elementoslyativos dentro de una instalacion. El
objetivo de esta planificacion maximizar la prodiidad aumentando la eficacia y eficiencia de

los procesos que tienen lugar en la instalacion.

Al tratarse de una empresa de servicios, en laetjoiente esta presente durante la
realizacion del servicio, la distribucibn en plamata mas centrada en la satisfaccion y

comodidad del cliente que en el desarrollo de pesaciones del proceso.

En el restaurante estudiado existen dos plantagritipal a la que se accede

directamente desde la calle y la planta supefi@rae se accede desde el interior.

El local consta de una capacidad de 172 comensaldstal: hay 112 plazas en la
planta baja, de las cuales 34 estan en la terraz@& gn el salén. En la planta superior la
capacidad es de 60 personas. Sin embargo, saldiaerexcepcionales (debido a la celebracion
de algun evento importante) no suele haber proldateacapacidad, ya que esta se multiplica
con la posibilidad de establecer distintos turrmsamidas pudiendo llegar a doblarse las mesas

varias veces en un servicio.

En la planta principal existen cuatro zonas difeias que marcan la distribucion en
planta: el salén donde se presta al servicio, ttheodonde se elaboran los alimentos, el office
donde se realiza la limpieza de vajilla, cubertgrieristaleria y la barra donde se preparan
bebidas y se realizan los procesos de facturaciéobyo. Estas cuatro zonas se reubicaron
después de la reforma en 2007, acortando las diasaan varios procesos relacionados con el

servicio y disminuyendo los tiempos de preparadéalgunos productos.

La zona de barra no existia como tal y los eleasete mobiliario y maquinaria

relacionados con la preparacion de bebidas se #aban dispersos a lo largo del local. Se
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eligié una zona cercana al salén para su ubicag@ngue todos los procesos que se realizan en

la barra son muy repetitivos durante el servidia gistancia aumentaba los tiempos de espera.

El office tampoco existia y se reducia a un lavl@ajdentro de la cocina. Los procesos
de limpieza estaban supeditados a la disponibilidedtiempo en cocina, creando nuevos
tiempos de espera. La creacion de este centrablajarha eliminado estos tiempos de espera 'y

reducido la distancia a las zonas donde se almades&lementos después de su limpieza.

También se ampli6 la capacidad de la cocina aumeéatal espacio y los elementos de
magquinaria y permitiendo el trabajo ordenado d¢ahasatro personas contrastando con las dos

gue podian trabajar antes.

La planta superior no formaba parte del restaurantes de la reforma. Se ubicaron
aqui los vestuarios de personal adaptandolosegisldcion vigente y se acondiciond un salén
para aumentar la capacidad. Sin embargo esta plarga utiliza mucho en la actualidad, salvo
gue haya algun evento importante en la ciudadugacgn la capacidad de la planta baja suele
haber mas que suficiente para atender a la cleemeé llega por los medios habituales.
También se utiliza para ubicar a mesas grandesegeevan para algun tipo de celebracion. El
movimiento de productos entre una planta y otraeséiza por las escaleras que los unen o

mediante un montacargas que comunica directamectecina con el salén superior.

A continuacion se muestran unos planos de la biigtion en planta del restaurante,

tanto de la planta baja como de la superior.
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia

Figura 5. Distribucién planta baja
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Figura 6. Distribucién planta superior
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Descripcidn de las zonas

Salon:

El salén cuenta con una zona semidescubiertadsitan la entrada que da al
paseo maritimo y que comunica con las terrazassiecktaurantes anexos. Esta zona contiene
s6lo mesas y sillas a los dos lados de la terraado un pasillo central para el movimiento
del personal de la sala. El hecho de que este eteme esté cubierto hace que en la temporada
de invierno el salobn quede en una segunda linpactsa otros restaurantes que han integrado
este espacio junto con el salon cerrando los lagesala parte frontal. Sin embargo en verano

resulta mas atractivo por las altas temperaturas.

El resto del salon se encuentra entre la terrazabarra con una disposicién
analoga de las mesas. Entre terraza y salén sendigm galidon provisto de manteles y vajilla
para el montaje de mesas terminadas, asi como ego®ntos como vinagreras, palillos o

servilletas perfumadas.
En esta zona se desarrollan todas las operaciersandcio al cliente.

Barra:

La barra contiene los elementos necesarios pamapearacion de bebidas y facturacion
a clientes. En la parte frontal dispone de dos nasvpara refrescos y botellas de agua, una
maquina de hielo y un fregadero. En la parte teadespone de una cafetera con dos molinillos
de café y un ordenador con el software de gesfiGmbién existen estanterias donde se

almacenan los vasos para refrescos, los licoréstgak de café, infusiones y azucar.

En frente de la barra propiamente dicha se sitimnngveras para vinos a distintas
temperaturas. La nevera de vinos blancos y rosestdsa una temperatura de 4° y la de vinos

tintos a 14°.
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Office:
En el office se desarrollan las operaciones deitingpde vajilla.

Dispone de un lavavajillas para platos y cubienotro para cristaleria. Esta
magquinaria esta obsoleta, existiendo en el merotds opciones que también secan cubiertos y
vajilla ahorrando tiempo en el proceso de secadounaia También existe un fregadero mas

amplio que el de la barra donde se depositan &iegphntes de introducirlos en el lavavajillas.

El office esta dotado de estanterias donde se ilmpdes platos limpios antes de

transportarlos a la cocina o al galidon.

En frente del office se sitla un armario dondels@eena toda la cristaleria una vez
limpia y seca. Este armario también sirve para eémar el stock de vinos antes de introducirlos

en las neveras.
Cocina:

La cocina se divide en dos zonas diferenciadassticion de entrantes y la de segundos

platos.

En la estacion de entrantes se sitdan dos freigauaa plancha en la parte trasera y una

barra de preparacion y neveras para los alimenilzados en la parte frontal.

En la estacion de segundos platos tenemos los ésgpiios hornos en la parte trasera
donde se preparan las paellas y los platos codgnadeveras y una barra de preparacion en la

parte frontal.

En frente de la cocina propiamente dicha se dispomeeras y congeladores para el

almacenamiento del stock de materia prima y unanagvara los postres terminados y la fruta.

La localizacion de la cocina en el extremo opuelgtiosalon constituye un problema
para el transporte de comida desde la misma ah gadd la distancia que las separa. La
localizacién del salon en la parte mas cercangbaia es prioritaria en este caso. Mas adelante

describiremos los elementos de transporte quédlzantpara solucionarlo.

90



Salén superior

Dispone de mesas y sillas para el servicio a d&egtun armario donde se almacenan
vajilla y manteleria. También dispone de un esdermpare se ha usado para ciertos eventos, pero

la baja insonorizacién del recinto hace imposiblexplotacion de manera continua.

Cerca del sal6n se sitta un office con lavavajjldregadero para limpieza de vaijilla,

cafetera y neveras para bebidas.

Movimiento entre zonas

Todos los movimientos entre las diferentes zonageaéizan por un pasillo a la
izquierda del local desde la entrada a la barrargimian por un pasillo central entre las mesas
del salén. A ambos lados del primer pasillo, pand#otambién circulan los clientes desde la
entrada, se sitlan elementos pertenecientes ilace! office y la barra. Este hecho por un
lado dificulta el desplazamiento de los clientes quceden al restaurante por dicha entrada,
empobreciendo la imagen percibida, y por otro dific los procesos productivos del

restaurante.

Existen tres carros con capacidad para bandejasesa dturas que facilitan el
movimiento de platos entre zonas distantes. Lanlig entre las dos entradas del restaurante es

de 50 metros.

El movimiento de personas por los pasillos se Iseaapre circulando por la derecha,

para evitar choques.

91



4.3. Operaciones y procesos

Enumeraremos a continuacion las operaciones qoentikigar durante una jornada
normal de servicio. Estas operaciones se dividerres bloques: operaciones de apertura,
operaciones de servicio y operaciones de cierrs. dgeraciones de apertura y cierre son
rutinarias y siguen diariamente el mismo procesanipptado. Las operaciones de servicio
dependen de la afluencia de clientes y necesitamdegran coordinacion y flexibilidad entre

las diferentes areas del restaurante: Salén, B@ffice y Cocina.

Hay que tener en cuenta que en restauracion taegos son y deben ser flexibles ya
que cada cliente es distinto de otro, cada urallds puede tener unas necesidades diferentes o
incluso iguales, pero con prioridades distintas; @to el proceso se debe adaptar en cada
momento y a cada caso. En el capitulo de anakskarketing se profundizara en el estudio de

las operaciones de servicio.

Operaciones de Apertura

» Limpieza del local:
0 Limpieza de cristales
o Barrido y fregado del suelo del sal6n
o0 Limpiezay desinfeccion de bafios
0 Limpieza de mobiliario
* Montaje :
0 Montaje de terraza
0 Montaje de mesas
o Distribucion de reservas
0 Montaje de galidones
o0 Preparacion de paneras y platos de café
* Preparacion de alimentos para el servicio :
o Precocinado de paellas reservadas
0 Limpieza de pescado

o Elaboracién de caldos para arroces
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(0]

(0]

Preparacion de platos frios

Elaboracién de postres

* Recepcion y almacenamiento de materias primas

Operaciones de cierre

* Limpieza de cocina:

(0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Limpieza de plancha
Limpieza de freidoras
Cambio de aceite periddico
Limpieza de extractores

Fregado de suelo

e Cierre de barra:

(0]

(0]

Limpieza de cafetera

Limpieza de grifo de cerveza y comprobacion staukiles
Limpieza de barra

Vaciado de papeleras

Reposicion neveras

» Secado de copas y cubiertos

 Almacenamiento de alimentos no consumidos

 Sacado de basuras

* Inventario de alimentos y bebidas

» Pedido de productos necesarios

* Arqueo de caja

Operaciones de servicio

Como hemos dicho anteriormente las operacionesedéci® necesitan una gran

coordinacién entre las cuatro areas del restaur&stas ademas deberan ser flexibles ya que

dependen en gran medida de las necesidades ddkdjieno pueden ser planificadas sin esta

flexibilidad.
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En el capitulo de Marketing estudiaremos en mayafupdidad el proceso de servicio.

Describiremos a continuacion las principales relaes entre cada una de las operaciones:
» Recepcion de clientes (Salén)

Operacion exclusiva del personal de sala. Se cabprsi el cliente tiene reserva y se le

adjudica una mesa.
» Atencion de clientes (Salén)
Genera un pedido a cocina y barra.
» Cocinado de alimentos (Cocina)

Comienza con el pedido del salén y genera los pleominados que son dispuestos

para la recogida de personal de salén
» Preparacion de bebidas (Barra)

Comienza con el pedido del salon y genera las bebydvasos preparados para su

consumo que se disponen para la recogida del @érdeinsalon.
e Servicio de comidas y bebidas (Salén)

Comienza cuando estas estan preparadas en cduameay Se transportan hasta la mesa
donde se encuentra el cliente y se llevan al offigndo estan terminadas.
» Limpieza de vajilla (Office)
Comienza cuando el personal de salon lleva ldaaiilcia al Office. Genera una vajilla
limpia que se distribuye a cocina, barra y se abma@n armarios para el personal de salon.

» Facturacion (Salon y Office)

Comienza cuando el cliente lo solicita al persatalsaléon. Se comunica todo lo
consumido al personal de barra que genera unardadta factura es llevada al cliente y se
devuelve a barra con el dinero. La barra cobradtufa y proporciona el cambio al personal del

salén que lo lleva al cliente.
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4.4. Sistemas de Informacion

La empresa utiliza un software de Gestion desarolpor la empresa YANTAR. Esta

aplicacion incluye las siguientes funcionalidades:

Médulo de facturacion

Es el médulo mas utilizado por la empresa. Pertaitemision de facturas con los
articulos seleccionados. Incluye el nimero de melseamarero que la atiende y el momento
del tiempo en que se realiza incluyendo el turnoqa¢ pertenece segun unos horarios
previamente establecidos y la fecha concreta. $eepuincluir los datos del cliente en esta

factura si se solicita.

Incluye la funcion de entradas y salidas de cajes pl posterior arqueo al final de dia o

de cada turno segun las necesidades.

Incluye otras funciones no utilizadas por la empresmo la acumulacion de facturas
para un cobro conjunto, la discriminacién de precegun horarios o la combinacion de

articulos para precios combinados.

También permite la transmision de un pedido deadsplicacion hasta una impresora
en cocina o barra. Este sistema se utilizé durantegiempo pero no llegd a cuajar porque

suponia muchos problemas de comunicacion entre galocina.

Médulo de gestion de inventarios

Este modulo no se utiliza en la actualidad. Permtteducir las entradas de articulos al
restaurante cuando son enviados por el proveednrcgste de los mismos. Previamente se
puede elaborar un escandallo introduciendo la dashthecesaria de cada articulo para elaborar

un determinado producto.
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Al introducir el inventario de cada articulo, edteima calcula con estos datos el margen

bruto de cada producto utilizando los datos dedasas, las entradas y el inventario actual.

Moédulo de informes

Con los datos del médulo de facturacion, el progratabora diferentes informes:

. Ventas por periodo de tiempo

. Ventas por camarero

. Ventas por articulo

. Estudio de la carta incluyendo porcentaje de pojolald y

margen por articulo

. Ventas por turno

El uso de este modulo se reduce a comprobar lass/greriodicamente aunque el
potencial de esta informaciébn es mucho mayor. Denensa poco frecuente la empresa
comprueba ventas en mismos periodos de afios aatepara predecir la demanda y asi poder
ajustar la plantilla a las necesidades previstaser@bargo no existe un proceso predeterminado

en este sentido y la informacién almacenada néilsgwadecuadamente.
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4.5. Epilogo

La localizacion del restaurante es una de sus meayeentajas competitivas. Esta
localizado en una zona de gran atraccion turistib@dicionalmente ligada a la gastronomia
tradicional. Las politicas turisticas del Ayuntanmtge han ido encaminadas a mantener esta

ventaja.

La distribucion en planta mejoré desde la ultimBonrea, distribuyendo las zonas y
elementos de manera eficiente a lo largo de lalatn y facilitando los procesos que tienen
lugar en ella. Sin embargo se detectan algunosctaspenejorables: 1) Infrautilizacion de la
planta superior, 2) Disposicion de algunos elenwmtdo largo del pasillo compartiendo el
movimiento de clientes, 3) Lavavajillas obsoleto, seca cubiertos y vajilla, aumentando el
tiempo de dedicacién a este proceso,4) la terrazaubbierta es una desventaja en invierno

frente a otros competidores.

Las operaciones y procesos estan definidos y lgjamldas diferentes zonas del
restaurante. Las operaciones propias del servicio somplejas y necesitan de gran

coordinacién entre el personal de cada area.

La aplicacion informatica de gestion esta infrézdilla y la empresa podria utilizar todo
su potencial para mejorar la gestion de inventariosnvertir la informacion que contiene en

mejoras de procesos.
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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CAPITULO 5

ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y
LOS RECURSOS HUMANOS
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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5.- ANALISIS DE LA ORGANIZACION Y
LOS RECURSOS HUMANOS

5.1. Forma juridica de la empresa

Toda empresa ha de adoptar una de las formascasigrevistas legalmente al iniciar
su actividad. Esta eleccion es de gran importaaexitas las consecuencias juridicas que de ello

se derivan ya que cada forma implica una serieedtajas y limitaciones.

La forma juridica de la empresa es una sociedathtiian La sociedad esta formada por
dos socios y se constituyé con un capital 10.818AKalizaremos a continuacion las

implicaciones de la forma juridica adoptada en lbadistintos criterios:

El nimero de socios que participan en el proyecto

La existencia de dos socios hace imposible la fodeaempresario individual y
recomendable la forma de sociedad mercantil pandali la responsabilidad de cada socio
derivada de la actividad. En una comunidad de biedes socios deben responder

solidariamente con su patrimonio, cosa que no e@mruna sociedad mercantil.

El nimero de socios también limita la eleccion ranfis societarias con un minimo de
socios superior, como las cooperativas o las sadexdlaborales que exigen un minimo de 3

socios.

Complejidad de constitucién y gestion

La constitucién y los érganos de gestion de undi&ien una mayor complejidad que
las sociedades civiles. La constitucion es masalgninas costosa, y las obligaciones de los

socios son mayores. Sin embargo esta desventajasnsuficientemente importante en
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comparacion con las ventajas fiscales y en cuanteesponsabilidad patrimonial, que

describiremos mas adelante.

Frente a una SA, los socios de la SL no puedesrtridin libremente sus acciones, sino
que tienen que obtener el consentimiento de losadeswocios. Este aspecto no influye

demasiado en la empresa estudiada, al ser unasanfprailiar.

La responsabilidad patrimonial

La SL limita la responsabilidad a los bienes afeetonegocio. Es uno de los aspectos

mas importantes en la seleccion de la forma juaidic

Aspectos fiscales

Este es el criterio que definitivamente hace laa®m de una sociedad mercantil como

la mejor decision.

Las comunidades de bienes o sociedades civileatdaribpor IRPF, un impuesto
progresivo que grava a una mayor tasa las rentas altéds, mientras que las sociedades
mercantiles tributan por Impuesto de Sociedadegp ampuesto es una tasa fija. Segun el
volumen de facturacion y otros criterios exist@osi reducidos de hasta un 20%. Este es el caso

de la sociedad estudiada, y este tipo es menoglgleecualquiera de los escalones del IRPF.

Ademdas de los tipos impositivos existen difereneiada naturaleza de los gastos y el

IVA deducible mas ventajosas para las sociedadesrifpuutan por IS.

La desventaja de esta forma juridica son las otiigas contables y registrales,
mayores que en sociedades civiles y que generamayar gasto. Sin embargo este aumento de

gastos no es significativo comparado con el ahitgcal.
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5.2. Analisis de los puestos de trabajo

El analisis del puesto del trabajo es un procesavés del cual un puesto de trabajo se
descompone en unidades menores e identificableadifdez Rios, M., 1995). Este andlisis
estudia las tareas o actividades desarrolladasgua uno de los puestos. El analisis debe ser

objetivo y no estar ligado a la persona que lo acup

La descripcion de los puestos de trabajo nace rifdise&s de los puestos de trabajo.
Describe las funciones vinculadas a cada puests ydquisitos que debe cumplir la persona

que lo ocupe.

En la empresa estudiada no existe una descripsjgecéica de los puestos de trabajo.
Los puestos de trabajo son desarrollados por ésisopas que los ocupan siguiendo la
costumbre del sector y aprendiendo de manera ialdem normas y procedimientos propios de

la empresa. La asignacion de tareas no es clav@ges las competencias se solapan.

A continuacion se describen los puestos de trabajo la informacion obtenida

mediante entrevistas con los propietarios y empledd| restaurante:

1. Gerente

a) Objeto del puesto
Se encarga la organizacion de la empresa, defmedtaategias, y controla los

resultados.

b) Funciones:

* Tareas diarias
0 Supervision de los procesos de servicio
0 Gestion de cobros y pagos
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» Tareas periddicas:
o Define la estrategia empresarial
Analiza los informes del jefe de camareros
Analiza los informes del jefe de cocineros
Controla los desvios de costes
Define la politica de marketing
Ejecuta el plan de tesoreria
Controla la gestion de compras
Colabora en la definicion del procedimiento de is@wv
Contrata al personal en funcion de las necesiddeleamareros y
cocina.

O OO0 O o o oo

¢) Requisitos
* Formacioén: Licenciado en ADE, Economia o Turismo.
* Idiomas: No necesario
» Habilidades personalesTrabajo en equipo, Orientacion al cliente,
Capacidad analitica, Autoconfianza, Liderazgo,&fisie Negocio,
Habilidades Sociales.
» Experiencia necesariaminimo de 3 afios en puesto similar.

d) Relaciones con la empresa:

Se relaciona directamente con los jefes de cansageococineros y con el resto de

personal de la empresa a través de éstos.

2. Jefe de Camareros

a) Objeto del puesto
Se encarga la organizacion de los camareros duehsevicio, y colabora con la

gerencia en las decisiones de organizacién y Market

b) Funciones:
» Tareas diarias
0 Asigna rangos de mesas a los camareros
0 Recibe y sienta a los clientes
0 Soluciona incidencias con clientes durante el sgrvi
o Comprueba la calidad del servicio
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¢) Requisitos

Formacion: ESO, Carné de manipulador de alimentos y prevere
riesgos laborales.

Idiomas: Nivel medio de inglés y conocimientos de frand@siano o
aleman.

Habilidades personalesFlexibilidad, Trabajo en equipo, organizacion,
comunicacion, capacidad de priorizar, capacidatad@jar bajo presion,
habilidades sociales, iniciativa, orientacion &rte, liderazgo.
Habilidades técnicas manejo de aplicacion informatica de la empresa,
disefio horarios, emision de informes

Experiencia necesariaminimo de 3 afios en puesto similar.

d) Relaciones con la empresa:

Recibe de los camareros cualquier incidencia m@t@cia con el servicio.
Comunica a los camareros los procedimientos deicsery los objetivos
de venta

Da instrucciones a los ayudantes de camarero

Se comunica con el jefe de cocina

Se comunica con la gerencia

3. Camarero

a) Objeto del puesto
Se encarga del servicio a los clientes dentroateja asignado.

b) Funciones

Tareas diarias
o0 Acondicionamiento del rango asignado
Tomar nota pedidos clientes
Aconsejar a los clientes sobre sus preferencias
Sugerir a los clientes los productos objetivo dentgoresa.
Servir pedido
Comprobar la calidad de lo servido
Comprobar la satisfaccion del cliente con lo retmbi

O O 0O O O O
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o Emision y cobro de cuentas

» Tareas periddicas:
0 Limpieza del local

¢) Requisitos

* Formacion: ESO, Carné de manipulador de alimentos y prederaé
riesgos laborales.

» Idiomas: Nivel medio de inglés y conocimientos de frand@édiano o
aleman.

» Habilidades personalesFlexibidad, Trabajo en equipo, organizacion,
comunicacion, capacidad de priorizar, capacidatadejar bajo presion,
habilidades sociales, iniciativa, orientacion & me.

» Habilidades técnicas Habilidades del servicio de vino (descorcharyiser
etc.), Habilidades del servicio de café, Conocitaete! protocolo de
servicio.

» Experiencia necesariaminimo de 3 afios en puesto similar.

d) Relaciones con la empresa:
* Comunica al Jefe de camareros cualquier incidertaagionada con el
servicio.
* Recibe del Jefe de camareros instrucciones sobprdoedimientos del
servicio y los objetivos de venta
» Se comunica continuamente con el personal de cgayadantes de
camareros durante las operaciones propias detgervi

4. Ayudante de camarero

a) Resumen del puesto
Se encarga dar apoyo a los camareros durante eicisersiguiendo las

instrucciones del jefe de camareros .

b) Funciones:
» Tareas diarias
0 Montaje y desmontaje de mesas
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Recoge los platos y bebidas terminados

Limpieza de vajilla, cuberteria y cristaleria eféice.
Limpieza del local

Carga camaras de bebidas

O O O O

c) Requisitos

* Formacion: ESO, Carné de manipulador de alimentos y prederaé
riesgos laborales.

* Idiomas: No necesario

» Habilidades personalesFlexibilidad, Trabajo en equipo, organizacion,
capacidad de trabajar bajo presion.

» Habilidades técnicas manejo de maquinaria de limpieza

» Experiencia necesariano necesaria.

d) Relaciones con la empresa:
Recibe instrucciones del jefe de camareros

5. Jefe de Cocina

a) Resumen del puesto
Se encarga la organizacién de la cocina durantemriicio, y colabora con la

gerencia en el disefio de la carta.

b) Funciones:

» Tareas diarias
o Distribuye pedidos a cocineros y ayudantes de aocin
o Comprueba calidad de los platos cocinados
0 Apoya a los cocineros en momentos de necesidad

» Tareas periddicas:
o Define los procedimientos de cocina.
Elabora los turnos de trabajo de los cocineros.
Realiza pedidos a los proveedores
Elabora escandallos e informes de costes
Valora el rendimiento de los cocineros y ayudad&esocinero
Define las necesidades de personal

O O O O O
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c)

d)

a)

b)

Requisitos

* Formaciéon: ESO, Carné de manipulador de alimentos y preverc
riesgos laborales.

* Idiomas: No necesario

» Habilidades personalesFlexibilidad, Trabajo en equipo, organizacion,
comunicacion, capacidad de priorizar, capacidadat@jar bajo presion,
habilidades sociales, iniciativa, orientacion &rde, liderazgo.

» Habilidades técnicas Disefo horarios, calculo de escandallos y costes,
elaboracion de inventarios, gestion de almacendmmalimentos.

» Experiencia necesariaminimo de 3 afios en puesto similar.

Relaciones con la empresa:
» Comunica a los cocineros los procedimientos deneoci
» Distribuye pedidos a cocineros
* Se comunica con el jefe de camareros
* Se comunica con la gerencia

Cocinero

Resumen del puesto
Se encarga de la preparacion de los platos masrathis

Funciones:
» Tareas diarias
o Cocina los platos que requieren mayor cuidadoigmeajuisos,
carnes y pescados.
0 Prepara los alimentos de su estacién.

Requisitos

* Formacion: ESO, Carné de manipulador de alimentos y prederaé
riesgos laborales.

* Idiomas: No necesario

» Habilidades personalesFlexibilidad, Trabajo en equipo, organizacion,
comunicacion, capacidad de priorizar, capacidatadejar bajo presion,
iniciativa.
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» Habilidades técnicas Cocinado de paellas, manejo de plancha,
Habilidades de preparacion de alimentos (cortaarprallar, etc.),
Habilidades de preparacion de recetas de cocina.

d) Relaciones con la empresa:
* Recibe los pedidos del jefe de cocina
* Recibe del jefe de cocina instrucciones sobredosgalimientos de cocina
* Se comunica constantemente con los camareros dwgbservicio
» Se comunica con los cocineros para coordinar kel

7. Ayudante de cocina

a) Resumen del puesto
Se encarga de la preparacion de los platos meabsratlos y de la limpieza de la

cocina.

b) Funciones:
» Tareas diarias
o Cocina los platos que requieren menor cuidadasfytensaladas.
0 Prepara los alimentos de su estacién.
o0 Limpia los utensilios de cocina
o Limpia la cocina en general

¢) Requisitos
* Formacién: ESO, Carné de manipulador de alimentos y predercé
riesgos laborales.
* Idiomas: No necesario
» Habilidades personalesFlexibilidad, Trabajo en equipo, organizacion,
comunicacion, capacidad de priorizar, capacidatadejar bajo presion,
iniciativa.
» Habilidades técnicas Manejo de freidoras, Habilidades de preparacen d
alimentos (cortar, picar, rallar, etc.)
d) Relaciones con la empresa:
» Recibe los pedidos del jefe de cocina
* Recibe del jefe de cocina instrucciones sobreosgalimientos de cocina
* Se comunica constantemente con los camareros dwabservicio
» Se comunica con los cocineros para coordinar kel
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Analisis de los puestos de trabajo

El principal problema detectado para analizar ycdeis los puestos de trabajo en la
empresa estudiada es la alta variabilidad de I#ijidaa lo largo del afio. La plantilla se ajusta a
la demanda, pero al no existir una prevision denlama los ajustes se hacen siempre a

posteriori por lo que la dimension de la plantiltasuele ser la adecuada.

Soélo en verano todos los puestos estan ocupadoplahtilla puede variar entre 15
personas en verano y 6 en invierno. Durante losesnéle invierno la plantilla se reduce
sensiblemente y algunos puestos desaparecen sesotmpan durante los fines de semana. Este
hecho hace que el jefe de camareros y el jefe cdiearos realicen todas las funciones propias
de su puesto y las de los puestos por debajo o el el orden jerarquico. La asignaciéon de
tareas se sobredimensiona y es necesario pri@nteg ellas dejando algunas por realizar. Las

funciones directivas de estos puestos son abandsradfavor de las mas operativas.

Cuando vuelve a aumentar la plantilla las tareasasgnan pero la falta de experiencia
del personal recién llegado hace que el procesdifieihy estas se solapen entre el puesto que
las deberia realizar y el que sabe realizarlasnii®vo las funciones directivas pasan a un

segundo plano.

Ademas de este hecho se detecta la necesidadadeutiijpuesto para las tareas de
limpieza. Las tareas diarias se reparten entrereaos cocineros y ayudantes sin una idea clara
de quién es el responsable de las mismas. Potaotog las tareas periddicas de limpieza son
dejadas a la improvisacion y soOlo se realizan emembos de baja carga de trabajo. La
existencia de un puesto de trabajo especifico y amecuada planificacion de las tareas

optimizaria los resultados en este sentido.

El puesto de gerente esta ocupado por uno de dpiepairios, que hasta hace poco era
el jefe de cocina. Las funciones que realiza habitante son la gestién de compras, la gestién
de pagos y cobros y la contratacion de personantnais que las funciones directivas no son

ejercidas.
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Por dltimo no existe un sistema definido de promocilel personal, lo que puede

producir una falta de motivacion en los puestosapugpan el Gltimo nivel jerarquico.
Requisitos de los puestos de trabajo

El mercado de trabajo del sector restauracionreat&ado por una alta rotacion y un
nivel bajo de salarios, lo que dificulta el procelsoseleccion de candidatos adecuados con la

experiencia necesaria.

En el andlisis de los puestos de trabajo se h&tddte que la mayoria de las personas
que ocupan los puestos definidos no cumplen comelggisitos de formacion y no tienen los
conocimientos o habilidades necesarias para errddisadel puesto. Estos conocimientos y

habilidades se aprenden durante el transcurscedgd® de manera informal.
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia

5.3. Organigrama

Figura 7. Organigrama de la empresa

Gerente

Jefe de Jefe de
Camareros cocina

Ayudantes

Ayudantes
de camarero de cocina

Camareros Cocineros

Fuente: Elaboracion propia, 2012
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5.4. Mision, Vision y Valores de la empresa

La misién es el motivo, propésito, fin o razén de ser deXistencia de una empresa u

organizacién porque define:
1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistemoé@l en el que actua,
2) lo que pretende hacer
3) para quién lo va a hacer

La mision esta influenciada en momentos concrptosalgunos elementos como: la
historia de la organizacion, las preferencias dgeleencia y de los propietarios, los factores

externos o del entorno, los recursos disponiblesisycapacidades distintivas

La mision de la empresa no esta reflejada en nirpoumento oficial, pero se ha

extraido de conversaciones con los propietarios:

MISION: Elaborar una cocina basada en métodos tradicenaleroductos de alta

calidad y ofrecer a nuestros clientes un tratolfama precios razonables.

La visidn es una exposicion clara que indica hddiade se dirige la empresa a largo
plazo y en qué se debera convertir, tomando ent@@impacto de las nuevas tecnologias, de
las necesidades y expectativas cambiantes deidoged, de la aparicion de nuevas condiciones

del mercado, etc.
La vision de la empresa esta también extraida meecsaciones con los propietarios:
VISION : Ser un referente en la gastronomia tradicions daudad de Valencia.

Los valores de una empresa constituyen la filosoéida misma y el soporte de la
cultura organizacional. Definen el conjunto de gpios, reglas y creencias que regulan la

gestion de la organizacion.
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VALORES:

Cocina tradicional: Ofrecer a nuestros clientegoglaipicos de nuestra gastronomia
elaborados de una manera tradicional.

Productos de alta calidad: Todos los productoszatibs deben ser de la maxima

calidad seleccionando cuidadosamente a nuestrosgaores para ofrecer a nuestros clientes
una experiencia inmejorable.

Excelencia en el servicio: El servicio esta plawifio para evitar tiempos de espera

innecesarios, y se revisa continuamente para attaptauevas necesidades.

Imagen de modernidad: La cocina tradicional no esfidda con una imagen moderna

de las instalaciones y en el trato con el cliemiyendo de viejas costumbres ya desfasadas.

Limpieza: En un sector como la restauracion eslatasnente imprescindible que tanto
las instalaciones como todos los elementos queviaten en el servicio estén perfectamente

limpios para transmitir una imagen de seguridalb&ue se va a consumir.

Orientacion al cliente: La satisfaccion del clieegeel principal objetivo de la empresa 'y

todas sus acciones deben ir dirigidas a maximizarla

Se observa que los valores no estan suficientenetetgrados en la estrategia de la
empresa. Existen deficiencias en el disefio derosepos que hacen que algunos servicios no
cumplan con los estdndares deseados:

Limpieza: Como hemos explicado en el analisis deplaestos de trabajo, no existe un
puesto especifico para las tareas relacionadadactimpieza del local. Estas tareas estan
siempre subordinadas a las principales de los gai@siplicados, por lo que en situaciones de
alta carga de trabajo, no se desarrollan de mafiectiva. Ademas, no existe una planificacion
adecuada de tareas periodicas de limpieza y éstdesarrollan s6lo en momentos de poco
trabajo.
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Excelencia en el servicio: Como veremos en el sigatlel proceso de servicio en el

capitulo 6.2, existen procesos que pueden mejoparseoptimizar el servicio.

Orientacion al cliente: Como veremos en el analit proceso de servicio en el
capitulo 6.2, no existe un sistema de gestion dgaquque permita conocer el grado de

satisfaccion del cliente y actuar en consecuencia.

Productos de alta calidad: Los estandares de dadiddos productos no estan definidos
y la gestiébn de compras es deficiente y se redymda 0 aceptar los productos ofrecidos por

los proveedores que acuden al restaurante.

115



5.5. Epilogo

La forma juridica y fiscal elegida por la empresa la Sociedad Limitada. Los
principales motivos que justifican esta decision Eonaturaleza de la propiedad y el régimen

fiscal que se le aplica, que es el 6ptimo parawl de ingresos.

En el analisis y descripcion de los puestos deajoalse han detectado algunos
problemas: 1) la asignacion de los puestos noara,®) las funciones de direccién no estan
plenamente desarrolladas, 3) la formacion y expeideno cumple los requisitos y 4) no existe
un puesto especifico para tareas de limpieza. gnigrama de la empresa muestra una
estructura en tres niveles jerarquicos.

Aunque la misidn, vision y valores de la empresdiguran en ningin documento, si
estan definidos y pero no se integran adecuadamarteestrategia de la empresa. Los valores
de Calidad, Excelencia en el servicio, OrientacbrCliente y Limpieza necesitan politicas

concretas para su correcta integracion en la euttera empresa.
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ANALISIS DE MARKETING
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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6.- ANALISIS DE MARKETING

6.1. Segmentacion y Publico Obijetivo

La segmentacién de un mercado es el proceso ppreetiividimos éste en grupos mas
pequefios con caracteristicas comunes para podegiragplcada uno de ellos las estrategias de

marketing mas adecuadas.

Para definir estos grupos o segmentos, definimdmepo las variables de
segmentacién. Después se aplicaran diferentes ot segmentacion en funcién de dichas
variables que daran como resultado los segmergosi@tcado buscados. Estos segmentos
deben cumplir dos condiciones: los elementos detdroada segmento deben ser homogéneos

entre si y los segmentos deben ser heterogéneos.

Este proceso de segmentacion del mercado, pergaiigar un perfil de los individuos
de cada segmento y facilita la valoracion de losmmis para una posterior eleccion de los mas
adecuados para la empresa. En la eleccion de sstgyeentos la empresa podra adoptar
estrategias distintas segun el grado de difereidciate sus planes de marketing en relacion a

los segmentos elegidos.
Creacion de segmentos
En este primer paso, definiremos las variablesdmentacion y sus posibles valores:
Variables geograficas

Dividiremos en primer lugar a los clientes por sgar de residencia: Valencia, Resto

Espaiia, Extranjero.
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Variables demograficas
Edad: 18-30, 31-50, 51-65, mas de 65
Sexo: Indiferente

Situacion familiar: soltero/a sin hijos, solterafn hijos, en pareja con hijos, en pareja

sin hijos.
Situacion laboral: desocupado/a, ocupado/a, jubféad
Nivel de estudios: Indiferente.
Nivel de ingresos: Alto, Medio-Alto, Medio y Medi®ajo.
Variables relacionadas con visita turistica
Dias de estancia: menos de un dia, 1-5 dias, naslids.
Contratacion o no de paquete turistico
Medio de transporte: Tren, coche, avion, barco.

Motivacién de la visita: Ocio, Visita familiar, Thajo, estudios

Segmentos:

Residentes en Valencia con hijos y nivel de ingresmedio-alto

El hecho de residir en Valencia va a determinar gean medida los servicios de
restauracion que se les puedan ofrecer. Van aardbbcocina valenciana pero el hecho de que
puedan repetir y convertirse en clientes habituplesde hacer necesario una variedad en la

oferta que favorezca esta repeticion.
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Al mismo tiempo, son mas sensibles al precio quturtista. Sera necesario un nivel de

ingresos medio-alto para poder acceder a los $esvicrecidos.

El hecho de tener hijos va a favorecer la celebrade eventos como bautizos,
comuniones o comidas familiares en cumpleafios. Hjos si son pequefios, necesitan una

oferta especial adecuada a sus necesidades.
Residentes en Valencia sin hijos y nivel de ingresmedio

El hecho de residir en Valencia va a determinar gean medida los servicios de
restauracion que se les puedan ofrecer. Van aardbbcocina valenciana pero el hecho de que
puedan repetir y convertirse en clientes habituplesde hacer necesario una variedad en la

oferta que favorezca esta repeticion.

Al mismo tiempo, van a ser mas sensibles al prga® un turista. Con un nivel de
ingresos medio podran acceder a nuestros servigiogjivel de ingresos menor que en el

segmento anterior.

Personas sin hijos son mas proclives a salir arcer@mer con mayor frecuencia,

sobre todo en fines de semana.

Residentes en Espafia sin paquete turistico y est@male menos de un dia por

motivos de ocio o visita familiar

Los residentes en Espafia pueden tener mayor irten@®bar cocina valenciana. Juega

un papel importante la imagen de la playa de l@n#@s como lugar donde degustar la paella.
Son menos sensibles al precio que los residentes.

Residentes en Espafia sin paquete turistico y estéade méas de un dia por motivos

de ocio o visita familiar.

De nuevo al ser residentes en Espafia pueden tener mayoésné@ probar cocina

valenciana y estar en la playa de las Arenas hstae & restaurante en buena posicién. Al ser
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su estancia de mas de un dia, pueden repetiropgud es conveniente ofrecer una variedad

suficiente para fomentarlo.

También menos sensibles al precio que los resislepggo mas que en estancias mas

cortas, al tener que dividir su gasto en mas dias.

Residentes en el extranjero sin paquete turisticopor motivos de ocio o visita

familiar.

Los residentes en el extranjero son favorablesbaprcualquier plato de la gastronomia

espafiola y no sélo valenciana.

Sus visitas suelen ser de varios dias por lo quesssceptibles de repeticion. Este
hecho hace que a parte de ofrecer comida espagmlpasitivo ofrecer otro tipo de comida
estandar para estancias mas largas. Hablamos ddacqoe pueda conseguirse en cualquier

lugar del mundo como pasta, carne o pescado.

Son menos sensibles al precio que residentes janiss espafoles, aunque esta

caracteristica varia mucho de una nacionalidadea ot

La mayoria habla un idioma extranjero, por lo gei@ecesario atenderles en un idioma
gue entiendan. Hablando inglés, se llega a la neayler ellos. De hecho los visitantes de reino

Unido son los mas numerosos.

Turistas extranjeros suelen tener horarios de admyidena diferentes a los espaoles.

Valoran muy positivamente poder seguir con susucdstes durante su estancia.

Turistas con paquete turistico

Estos turistas ya vienen con sus comidas contratddade origen. Es posible sin

embargo negociar con los operadores para ofre@d#gs los servicios de restauracion.

En este caso es muy importante respetar los henatecalidad contratada.
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Turistas con estancia de menos de un dia que viajam barco

Un segmento en pleno crecimiento en Valencia splogxr por el restaurante. Su
estancia es muy corta y tienen el tiempo justo pemigar la ciudad y volver al barco por la
noche. El Ayuntamiento de Valencia pone a su disjws autobuses para la visita. La

ubicacion del restaurante hace dificil la visiteed®s turistas.
Turistas por motivos de trabajo

Suelen tener estancias cortas y muchas veces sesidales son recibir un servicio
rapido o en un horario diferente al convenciomaluimos en este segmento viajes de negocios
desde Madrid utilizando el AVE, asistentes a feyiassistentes a congresos. Todos ellos en

crecimiento en los Ultimos afos.

Importante destacar que son menos sensibles ab dmn por su nivel de ingresos,
bien porque el pagador es diferente al consumMaloran méas la rapidez en el servicio y la

calidad.
Turistas extranjeros por motivos de estudio

Estancias muy largas de al menos 5 meses perorcoivel de gasto menor que el de
otros turistas. Valoran muy positivamente tantacdenida valenciana como la espafiola en
general y tienen posibilidad de repeticion. Su prgion a salidas de ocio es mayor que en otros

segmentos pero a precios bajos por su nivel desogr

Publico obijetivo:

El pablico objetivo del restaurante son los segoede turistas por razones de ocio:

* Residentes en Espafia sin paquete turistico y éstdaanenos de un dia por

motivos de ocio o visita familiar
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* Residentes en Espafia sin paquete turistico y éstdacmas de un dia por

motivos de ocio o visita familiar.

» Residentes en el extranjero sin paquete turispoo motivos de ocio o visita

familiar.

La empresa sigue una estrategia de diferenciacidoentrada en estos segmentos y ha
ido afiadiendo con el paso del tiempo modificaciarelorarios y productos para aumentar la
satisfaccion de los mismos. Sin embargo, el heehoaothcentrarse en estos segmentos puede
explicar que en invierno bajen muchisimo las veatdmjar la demanda de estos grupos, que se

concentra en verano.

Seria recomendable establecer politicas de magketipecificas para los dos primeros
segmentos (residentes en Valencia), que seriaguegodrian suavizar la alta estacionalidad
del sector. En la misma linea podemos analizaeabs de estudiantes extranjeros, ya que se va

a comportar como un residente durante su estancia.

Por otro lado, el volumen de ingresos que repragdos cruceristas, viajes de trabajo y
viajeros con paquete turistico hace también mugmendable establecer politicas de marketing

especificas siempre y cuando estén en concordemtilas anteriores.
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6.2. Analisis del servicio

Los servicios tienen ciertas particularidades gsaliferencian de los productos:
1.-Intangibles

2.-Inseparables

3.- Variables

4.- Perecederos

5.- No implican propiedad

El servicio de restauracion sin embargo tiene méamgibilidad que otros servicios ya
que se ofrecen bebidas y comida cocinada. Puedeseparables ya que la comida y bebida
puede consumirse independientemente del serviog ajtece el restaurante (comida para
llevar). Por esta particularidad, analizaremos geparado el producto que el restaurante

produce (comida y bebida) y el proceso del servicio

6.2.1. Producto

Estudiaremos en este apartado las decisiones detmgren cuanto a los atributos del

producto y el mix de productos.

a) Atributos del producto

El desarrollo de un producto implica definir lombficios que se ofreceran al cliente.

Estos beneficios se transmiten a través de laaahlids caracteristicas y el estilo y disefio.
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Calidad

La calidad es un concepto dificil de definir. En sentido limitado se puede definir
como “cero defectos”. Pero en una empresa orierdhdéente se define como crear valor y
satisfaccion para el cliente. En el &mbito de lwisios, la definicion mas acertada seria la

capacidad para ajustarse a las expectativas dateli

En el sector restauracion es dificil estableceelgsectativas del cliente en relacion al
producto, ya que depende en la mayoria de ocastlnkss gustos personales de cada uno de
ellos. Este problema es aun mayor en un sectatita;j donde los clientes provienen de una

gran variedad de paises con criterios diferentes.

Sin embargo si existen ciertos estandares no@ssabre la calidad de cada uno de los
productos, a los que las empresas pueden acogens®. ejemplo, la paella debe contener unos
ingredientes concretos, tener una determinadargextuel arroz un determinado punto de

coccion.

La empresa estudiada, elabora sus platos segimcesésios estandarizados. Todos los
platos se elaboran segun la receta o procesoitmdiclo que los hace facilmente identificables

antes de ser pedidos por el cliente y facilmenkerables después de consumidos.

El control de calidad es continuo, el cocinero sefi®o debe cocinarlo, el camarero
sabe como debe estar cocinado, y después de ssevfdmenta el feedback con el cliente, para

conocer su valoracion.

El principal problema observado para controlardidad es la gestion de compras, ya
gue no existen unos estandares de calidad marpadadas materias primas y los pedidos se

realizan segun la disponibilidad de los proveedqtesacuden al restaurante.

Pese a fomentar el feedback para conocer la saiidfadel cliente, no dispone de un
sistema claro de gestion de quejas del clientaskgptiejas son dificiles de valorar ya que en
ocasiones no se puede distinguir si pertenecen fallenen el estadndar planeado o porque
simplemente el estandar no se ajustaba a las etipastdel cliente. El restaurante aunque sin

una planificacion adecuada, si hace un esfuerzacquovertir estas quejas en mejoras en los
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procesos de cocinado y la eleccibn de materiasapripor un lado y por otro, en detectar
cambios en los gustos de los consumidores paratedapmejor a ellos. Seria positivo,

contabilizar estas quejas y su naturaleza parastenor revision.

Podemos concluir que si existe una gran preocupgudd la calidad del producto
servido, que se traduce en definir los procesassychracteristicas del producto y conocer la

satisfaccion del cliente, pero no se gestiona atkouente
Caracteristicas del producto

Un producto se puede ofrecer con caracteristiodables, desde un modelo austero, sin
ningun extra a modelos de alto nivel afiadiéndole cadacteristicas. Las caracteristicas pueden

diferenciar al producto de la competencia transéiose en una herramienta competitiva.

En restauracion este tipo de caracteristicas puselenna salsa, un proceso innovador

de cocinado o un acompafamiento original, entasotr

En el caso estudiado, los platos elaborados tisnénlas caracteristicas propias del
alimento, sin extras. Los entrantes suelen seiporde pescado rebozado, las carnes y pescados
se acompafan de patatas o ensalada y las paeil&ssdagredientes tipicos. No existe ninguna

caracteristica que actie como elemento difereociad
Estilo del producto

Otra forma de afadir valor es mejorar la apariedelgproducto. Es una practica muy
extendida en restauracion en los uUltimos afos.ufa @l plato en que se sirve, la decoracion
del mismo, la composicién de los alimentos, etaolello para hacer la comida mas agradable
a la vista. Existen restaurantes que basan sicpali¢ producto en esta variable, situandola por

encima de la calidad en importancia.

En el Restaurante La Paloma, el hecho de hacemactr@dicional marca la politica de
producto, restando valor al estilo y a las caré&tieas extra del producto. Lo mas importante es

seguir los estandares de calidad marcados. Unaanejola decoracion de los platos servidos
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ayudaria a competir a mayor nivel, ya que como Isedicho antes, es una de las tendencias

mas utilizadas actualmente.

b) _Mix de productos

El mix de productos de una empresa viene determipad las lineas de productos y
articulos que ofrece. Una linea de productos egrupo de productos que estan relacionados
estrechamente por funcionar de manera similar, erseda mismos grupos de clientes o estar

dentro de un cierto rango de precio.

Dentro de las lineas de productos, la decisionimgsrtante es la longitud de la linea,
es decir el numero de articulos que contiene. ireea$ suelen hacerse largas con el tiempo,

incluyendo articulos innecesarios o poco rentables.

En restauracion, se puede hacer un estudio de lestas mediante la Ingenieria de
Menu. Es un sistema muy Util para depurar las $imkaproductos valorando los articulos que
deben permanecer o pueden desaparecer, y afiadeaonion valiosa para la modificacion de

precios.

Se comienza valorando para cada articulo su mangeo. Posteriormente se compara
con el margen bruto promedio y se divide los prazkien dos grupos: Rentabilidad Alta (por
encima del promedio) y Rentabilidad Baja (por debd¢l promedio). Notese que en este
analisis un articulo con alto margen porcentuagdeuno estar dentro del grupo rentabilidad
alta, ya que aporta menos al beneficio que unobepm margen porcentual pero un elevado

margen bruto.

Posteriormente, se valora la popularidad de catiaubr. Se calcula primero el
porcentaje de ventas que representa cada artedmidamente se calcula el valor con el que
habrd que compararse. En este caso se considermapgelos platos deberian ser igual de
populares, es decir en una linea con 4 articuémg ano deberia aglutinar el 25% de las ventas.
Este numero, se multiplica por 0,7 y se compara aloporcentaje de ventas calculado. De

nuevo dividiremos los articulos en Alta Popularigagiaja Popularidad.
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Con estas dos variables calculadas para cadalariodemos dividirlos en 4 grupos

segun sus combinaciones:
Productos Estrella: Alta Rentabilidad- Alta Popularidad

Productos que es necesario y rentable mantenecddseja no variar sus estandares de

calidad. Se puede subir el precio si este es inedas
Rompecabezas: Alta Rentabilidad- Baja Popularidad

Son productos poco populares pero rentables pampaesa. Ene ste caso la empresa
debe centrar sus esfuerzos en la promocién de im®0o8 0 en una bajada de precios si el

margen lo permite.
Caballo de batalla: Baja Rentabilidad- Alta Populaidad

Productos populares pero poco rentables. En esteateesfuerzo debe ir centrado en
aumentar el margen sin perder popularidad, subiehgwecio si es ineldstico, mejorando el

estilo o la calidad para poder subirlo o disminwgenostes.
Perro: Baja Rentabilidad- Baja Popularidad

Son productos destinados a desaparecer porquempogulares y si lo fueran, no

aumentarian los beneficios de la empresa.

En la empresa estudiada, la amplitud de lineasnestéada por el mercado y se divide
en : Entrantes, Platos Principales, Bebidas, Psi€aéés y Licores. Las lineas cumplen

funciones distintas y cubren necesidades distaidiague se complementan entre ellas.

Analizaremos las dos primeras lineas con el sisexplicado anteriormente:
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a) Entrantes

Tabla 11. Andlisis producto: entrantes

Nombre Rentabilidad Popularidad Tipo de Producto
Clochinas ALTA ALTA ESTRELLA
Calamares ALTA ALTA ESTRELLA
Puntilla ALTA ALTA ESTRELLA
Gambas al ajillo ALTA ALTA ESTRELLA
Esgarradet ALTA ALTA ESTRELLA
Ensalada Especial ALTA ALTA ESTRELLA
Tellinas BAJA ALTA CABALLO
Pescaditos BAJA ALTA CABALLO
Patatas bravas BAJA ALTA CABALLO
Ensalada valenciana BAJA ALTA CABALLO

Sepia ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Jamon ibérico ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Queso ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Carpaccio de buey ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Ensalada de queso de ALTA BAJA ROMPECABEZAS
cabra

Esparragos con mayonesa ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Gambas a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Cigalas a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Rojos a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Bogavante a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Caldereta de bogavante ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Mariscada ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Chipirones BAJA BAJA PERRO
Gazpacho andaluz BAJA BAJA PERRO

Fuente: Elaboracién propia 2012

Se definen como productos estrella los mas asxiadda zona donde opera el
restaurante: esgarradet, clochinas, puntilla yeatas ademas de la ensalada especial. Destacan
las gambas al ajillo, que siendo uno de los erdgsadé mayor precio, siguen siendo de los mas

populares.

130



Entre los caballos de batalla distinguimos entrg gimpos distintos: por una lado las
bravas y ensalada valenciana que tienen un manggo pequefio por su bajo precio, y las
tellinas y pescaditos que aun con un precio elewatopopulares. En el segundo grupo una

rebaja en las raciones podria hacerlos igual dabiks que los productos estrella.

Entre los rompecabezas tenemos también estos midasogrupos: por un lado los
mariscos, el jamoén y el queso que por su elevaglcigono son populares. Por otro lado la baja
popularidad de productos como las ensaladas opia s® esta relacionado con el precio y

podria solucionarse desviando las ventas hacia petductos y haciéndolos mas populares.

Por ultimo, vemos que hay pocos productos preddeslilo que demuestra una buena

gestion de la linea en cuanto a su longitud.

b) Platos principales

En la tabla 12 se puede observar como los prodesizella del restaurante son los
arroces en su version mas simple y el rape a lanerar que podrian considerarse las
especialidades de le casa. Los caballos de baatidas dos carnes a la plancha y los dos
pescados mas populares, cabe resaltar que estos praductos estan en el rango de precios

mas bajo de su familia, por lo que su popularidadtip deberse a este hecho.

En cuanto a los rompecabezas, encontramos losgiosdcon mayor precio de la carta,
de ahi su alta rentabilidad y su baja popularidadpor dltimo, los productos que estan
destinados a desaparecer estan en un rango despseuilar a los méas populares de su familia
y sin embargo no son populares, lo que confirmaeeho que su desaparicion de la carta no

disminuiria el beneficio de la empresa.

131



Tabla 12. Andlisis producto: platos principales

Nombre Rentabilidad Popularidad Tipo de producto
Paella valenciana ALTA ALTA ESTRELLA
Paella Mixta ALTA ALTA ESTRELLA
Arroz a banda ALTA ALTA ESTRELLA
Arroz Negro ALTA ALTA ESTRELLA
Rape a la marinera ALTA ALTA ESTRELLA
Paella de marisco ALTA ALTA ESTRELLA
Arroz del Senyoret ALTA ALTA ESTRELLA
Entrecot a la plancha BAJA ALTA CABALLO
Solomillo a la plancha BAJA ALTA CABALLO
Lubina BAJA ALTA CABALLO
Dorada BAJA ALTA CABALLO
Rodaballo a la marinera ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Calamar a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Paella de Verduras ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Paella de Rojos ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Paella de Mariscada ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Paella de Bogavante ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Entrecot al Roquefort ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Solomillo al Roquefort ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Lenguado a la plancha ALTA BAJA ROMPECABEZAS
Entrecot a la pimienta BAJA BAJA PERRO
Solomillo a la pimienta BAJA BAJA PERRO
Magret de pato a la BAJA BAJA PERRO
plancha
Merluza BAJA BAJA PERRO
Emperador BAJA BAJA PERRO
Salmon a la plancha BAJA BAJA PERRO
All i Pebre BAJA BAJA PERRO

Fuente: Elaboracion propia, 2012
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia

6.2.2 El proceso del servicio de comidas

Analizaremos en este apartado el proceso del smrdi'e comidas. Utilizaremos un
diagrama de flujo describiendo en la parte supésBprocesos por los que pasa el cliente, y en
el lado inferior las actividades necesarias parajscucion. Mas adelante se describiran esas

actividades y se analizaran con el objeto de ifiemtilas actividades criticas o posibles cuellos

de botella.

Figura 8. Proceso de servicio

. Entradaal  Eleccion de Entrega Entrega Eleccion Entrega
Realizacién . Entrega de .
restaurant ~ comiday ; primer segundo postre y postre y Pago
de reserva . bebida = =
e bebida plato plato café café

Entrega de =
pedido en s ina tras Peticidn de |z
. codina oot oo factura
Comprobadion = Entrega de
de reserva = carta
comprobacidn IR Pedir plato a
de Em:f; de Preparadon de codna
disponibilidad pedido Elaboracién de
factura

Finalizacidn del
plato en codna

comprobacidn
de

disponobiclida

d de mesas

Freparar
cublertos para
nueve plato

Pago del
diente
Controlar si el
plato estd
acabado

Cobro de I3
Regiztro de factura en caja
nombre, Sugerendaz de

Controlar si el
plato estd
acabado

Retirar plato

comenzales y productos
hora

Asignacién de
mesa
Uevar cambio
al diente

Sugerr nuevas .
bebidas Retirar plato

Fuente: Elaboracion propia, 2012

El servicio puede comenzar con una reserva teledioai acudiendo directamente al
local, que es lo méas habitual. Seria aconsejabkntivar la reserva telefénica para una mejor
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organizacion previa de las mesas, ya que la acemuolae clientes en un mismo momento

puede generar blogueos en cocina.

Cuando el cliente entra al local, lo puede hacercpalquiera de sus dos puertas. En la
puerta que da al paseo siempre hay al menos urreantpue recibe al cliente y le adjudica una
mesa. Sin embargo en la puerta trasera se sit@xilaa y no hay camareros a menos que estén
recogiendo comida para llevarla a alguna mesa. dfos ecasos se puede dar una falta de
atencion al cliente recién entrado que a menosquognie hacia el salébn no encontrara quien

le atienda.

Una vez asignada la mesa, el cliente revisa la gadecide que tomara. En ocasiones
es necesaria la ayuda del camarero para resoldas dwbre los distintos productos. El consejo
del camarero sera especialmente importante emdaiéh del vino. El pedido normal suele ser
un entrante, un segundo plato y una bebida, queandsnte se podran complementar con

postre y café.

Después de realizar el pedido, el camarero tiere sprvir la comida y bebida
solicitada. Es necesario que el camarero secudabidamente los platos en funcién del tiempo
que el cliente tarde en terminarlos. El camarembtén debe estar pendiente ante una solicitud

del cliente de nuevas bebidas, plan o incluso noerada.

Cuando el cliente termina la comida, el camareroftece la carta de postres. Es
importante estar pendiente de cuando la comidatestéinada, ya que una demora en este
proceso ocasionara la solicitud de cuenta directganecon la consecuente pérdida para el

restaurante por la no venta de postre y café.

La frecuencia de entrada de clientes suele setodkedo cual genera picos de entrada
que provocan colapsos en los camareros y en |lamaoBis muy importante el momento de
tomar nota al cliente y llevar el pedido a cociyemque sera el momento en el que empiece el
proceso de cada cliente. Por ello se recomienda dejtiempo entre que se toma nota a una
mesa y otra para dar fluidez a todo el proceson@uao se hace, se generan problemas de

diferentes tipos:
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El camarero tarda demasiado en tomar nota, par@sipado en otras mesas

El camarero tarda demasiado en llevar platos umzaceeinados, por estar

ocupado en otras mesas

El camarero tarda demasiado en retirar los plajms estar ocupado en otras

mesas

La cocina tarda demasiado en cocinar los platosagamulacién de pedidos

El camarero tarda demasiado en llevar o cobraurf@agbor estar ocupado en

otras mesas.

Todos estos fallos provocan aumentos en los tiempaspera del cliente y reducen su

satisfaccion.
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6.3. Analisis del precio

El precio es la Unica variable del marketing queege ingresos directamente, ya que
indica el dinero a pagar por el producto ofrecixisten tres factores clave a la hora de fijar el

precio de un producto:

* La percepcion de valor del cliente, que fijararelcp méximo del producto ya

gue por encima de ese precio no habra demanda

» Los costes del producto, que fijaran el precio minidel producto ya que por

debajo de ese precio no existe beneficio emprésaria

» Otras consideraciones internas y externas comesltaategias de precios de los
competidores, la naturaleza de la demanda o lastexgies y objetivos de

marketing de la empresa.

En el restaurante objeto del analisis el factos mdportante para la fijacion de precios
responde a las estrategias de precios de los colopst La principal causa es la baja
diferenciacion de los productos ofrecidos que Hthfieil la competitividad a precios distintos.
Precios mas altos que la media redundarian en egerentas y precios menores redundarian

en menores mérgenes.

Por estrategia de empresa se utiliza una imagda dacoracion del restaurante para
afiadir valor al cliente, situando los precios kgmente por encima de la media. Sin embargo, la
atraccion de clientes es menor que la de restagrague compiten por imagen con precios
similares. El fallo podria deberse a una deficieotenunicacion, disefio del producto o
ejecucion del servicio. En el analisis del servidohan detectado diferentes fallos que podrian

explicar este hecho.

Por otro lado existe una politica paralela de pediasada en el mend del dia. Los
productos se ofrecen en paquetes de entrante,dmguostre con un precio menor al ofrecido
en la carta. La fijacién del precia es analog@asgrecios de la carta, tomando como referencia

los precios de la competencia. En este apartadatrdacion de clientes es superior a la de
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restaurantes con ofertas similares, por lo querpodeoncluir que el valor percibido del cliente
es alto en relacion al precio.

Por dltimo, el restaurante utiliza la discriminactide precios para ajustarse a la
demanda. Entre semana ofrece un precio inferi@ emend ya que al existir menos demanda,
aumenta la competencia. En los fines de semanatiyde, aumenta el precio de dicho menu

por las causas contrarias. La atraccion de clieesesimilar independientemente del precio
ofrecido.
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6.4. Analisis de la comunicacion
La Comunicacion es la actividad del Marketing gaeadconocer al publico en general
el producto/servicio que se elabora.

La Comunicacién mas efectiva y econdmica en hosteés la que hacen los mismos
consumidores, laransmision boca a bocaPara ello es necesario primero que el cliente

consuma el producto, lo recuerde y lo recomiende.

El restaurante sin embargo dispone de otras ggratpara promocionar su servicio.

Las podriamos agrupar en tres formas de comunitacio
e Comunicacién personal
» Comunicacion escrita
» Comunicacion transmitida

Es importante que el mensaje que quiere transkaitimpresa describa las cualidades
del producto que queremos transmitir y que se hhgpo de clientes que son nuestro publico
obijetivo.

Comunicacién personal

Esta actividad la realizan normalmente relaciondgigas de distintas maneras:

* En las zonas cercanas del local, para informareatek indecisos de nuestros
servicios. Es la estrategia que siguen varios uestées de la zona aunque no
esta muy extendido. En el restaurante estudiadaaumarero se sita en la
puerta que da al paseo para hacer esta funcioredidanque el restaurante se

llena, esta figura desaparece.
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e En otras zonas de gran concurrencia como feriangresos o eventos
deportivos como la F1, etc. Actualmente desconoseshalgun restaurante de

la zona lo aplica, pero seria positivo para at@aaslectivos concretos.

» Orientdndolo a grupos concretos como empresasjaag8nies, iglesias, etc.
Esta actividad consigue atraer celebraciones y dasfeéenas de grupo. En la

actualidad la empresa no utiliza este medio

Este tipo de comunicacion directa es el mas efegtivque se dirige directamente al

publico objetivo y es mas econdmico que otros ned@écomunicacion.
Comunicacién impresa

La cantidad de lectores de las revistas y peri&dintarcara el impacto que tendra el
anuncio en el publico objetivo. También serd impue la seccidn en la que se inserte el
anuncio. Es comun que los periddicos tengan ur@Edsede ocio donde el anuncio tendra un

impacto mayor.

El restaurante suele anunciarse esporadicameried@ario AS. La razén de la eleccién
es que un comercial de AS ofrece el servicio. Géusa mayor impacto en otros periddicos de

mayor tirada o con un mensaje planificado parantizar al publico objetivo.

Las guias turisticas estadn orientadas a un segnmmeuyoconcreto que ademas es el
publico objetivo del restaurante. Las hay gratuifas se distribuyen en restaurantes, hoteles y
agencias de turismo. Los anuncios en estos maditentun efecto muy positivo por orientarse
directamente al publico objetivo, sin embargo aftaerante no las utiliza como medio de

promocion.

Por ultimo tenemos las vallas publicitarias, égseran un gran impacto durante todo
el dia. Se recomiendan mas para bares de carrateraciando su proximidad. El restaurante el

Coso, utiliza anuncios en taxis con grandes resosta
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Comunicacion transmitida
a) Radio

Su transmision se percibe a través de los oidosgul que los periddicos, existen
emisoras con mayor audiencia que otras y con smzivariadas. Es un buen medio de
promocion si se escoge bien el horario, en fundéhperfil de sus oyentes y el mensaje a
transmitir. El restaurante se anuncia también gaxdnente en la SER, siguiendo un proceso
similar al del diario AS. No elige la banda ni taduencia sino que acepta lo ofrecido si parece
que es a buen precio.

b) Television

Su transmision percibida a través de la vista gigb. Es el medio mas efectivo, pero

supone costes muy elevados.

Sin embargo es posible aparecer en televisionreinaarse. El restaurante estudiado
ha aparecido varias veces en eventos como la Farfnd en periodos estivales. En estos
momentos la television siempre aparece para ghabarestaurantes e informar su grado de
ocupacion. Con el paso del tiempo el restaurant@phendido a facilitar las grabaciones en el
local, como método de publicidad gratuita.

c) Internet.

Espafa ronda los 25 millones de internautas. Seisadla diez usuarios de redes
sociales se conectan diariamente. Un 76% de laapidiol internauta confiesa de haber hecho
compras a través de la red. Esto nos da una id&aidgortante que puede ser internet en el

proceso de comunicacion.

Los restaurantes tienen enormes oportunidades rderaar sus ventas a través de su
pagina web, blog y redes sociales. En el casoieskndel restaurante tiene pagina web y perfil
de Facebook. Sin embargo en ambos casos son p&giddisas, que no presentan demasiada
informacién sobre el restaurante y no aprovechapmosencial para informar de promociones o
nuevos productos.
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6.5. Andlisis de la distribucion

La distribucién es la actividad del Marketing quene al alcance del consumidor los
bienes y servicios producidos en un lugar y tiengmterminados. En restauracion, la
distribucion se practica normalmente en el misntally de forma inmediata. Podemos decir

que se afiade valor al producto de tres maneras:

* En el propio transporte de los alimentos y bebidasia el lugar donde se

encuentra el cliente, por medio del camarero.

* En el lugar donde se presta el servicio, normalenehimismo local donde se

produce.

 En el tiempo en el que se presta el servicio, tiddual horario del propio

restaurante.

El restaurante estudiado utiliza este sistemaodade restauracion. El camarero toma
nota del pedido y lo coloca en lugar donde se anael cliente. La eliminacion de esta figura
en mayor o menor medida puede reducir costes [iiexceaun servicio diferente, como veremos

mas adelante.

Ademads, el restaurante permite consumir los alio®enyt bebidas producidos en un
lugar concreto. En este caso, permite el consugstasos metros de la playa de las Arenas en

Valencia.

Por ultimo, permite el consumo en un horario deiteao. Es aqui donde el restaurante
si se diferencia de otros restaurantes cercanampliar su horario de comidas. Durante la
temporada de verano el restaurante abre ininterdamente desde las 12 del mediodia hasta

las 12 de la noche. Este hecho tiene una dobl&sfunc

* Amoldarse a los horarios de turistas extranjeros, syelen comer y cenar mas

pronto que en los horarios espafoles.
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« Amoldarse a otro tipo de clientes con necesidadfesedtes como comer y
cenar mas tarde por motivos de trabajo o porqulegada a la ciudad es fuera

del horario normal de servicio.

Al conseguir colocar el producto en un tiempo dtstial habitual, el restaurante esta
afiadiendo valor al producto y consigue una ventjmpetitiva respecto a los demas
restaurantes. En el paseo Neptuno, sélo un restauddrece el mismo horario. Los demas
suelen abrir de 13:00 a 16:00 y de 20:00 a 23:00.

Aunque el canal de distribucion del restaurantelesual en este sector, existen otras

estrategias distintas que surgen de distintos grdeaitilizacion de los tres elementos descritos:

* Restaurantes de autoservicio: Eliminan la figura damarero como
transportador de alimentos, sirviendo los alimemtosun sitio fijo y pasando
este proceso al cliente, que lo transporta hastaesa. Esto hace reducir costes

de servicio y reducir precios.

 Comida a domicilio: En este caso, cambia el lugandgé se consume el
producto y se transforma en aquel donde el clisatencuentre. Este hecho

reduce los costes del local de consumo y reduaéogte

» Servicios de cétering: Este caso es parecido atianipero conserva la figura
del camarero que presta el servicio donde el €lidesee, normalmente para

grupos.

* Maquinas expendedoras: En este caso el mayorleadgorta el tiempo, ya que

se puede servir los productos ofrecidos ininteriderpente.

La empresa se plantea ampliar sus canales deébdigtn a la distribucion de comida a

domicilio.
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6.6. Epilogo

Como resultado de la segmentacion de mercado sie giédinir como publico objetivo
del restaurante los segmentos de turistas extoangeresidentes en Espafia sin paquete turistico
contratado. Se observan otros segmentos que poskefade interés: Turistas con paquete

turistico, Turistas por motivos de trabajo, Crustas y Residentes en Valencia.

El analisis del servicio se ha dividido en dosegmrel andlisis del producto y el analisis
del proceso de servicio. Del andlisis del prodisgadesprende que en sus atributos prima la
calidad por encima del estilo o las caracteristiGamque ésta no esta gestionada
adecuadamente. Del andlisis del proceso de sendeiopueden extraer las siguientes
conclusiones:l) existe falta de atenciébn en undadeentradas del restaurante, 2) la baja
proporcion de clientes con reserva dificulta lavaente secuenciaciéon de comandas y 3) esta

secuenciacién de comandas es aleatoria y provéapsos tanto en cocina como en el salon.

La politica de precios se basa fundamentalmentejestarlos a las politicas de la
competencia. La empresa compite en su serviciocarta con precios altos centrandose en la
imagen del restaurante que parece no ser suficcemparando su afluencia de clientes con
otros que compiten en el mismo nivel de precioselispresa compite también con el menu del

dia con precios mas bajos con mayor éxito que@upetidores.

La distribucion se realiza en el mismo restaurantéezando su horario mas amplio
como elemento competitivo. La empresa se plantea abevos canales de distribucion

ofreciendo comida a domicilio.

No existe una politica de comunicacion definida. érapresa podria aumentar su
capacidad de atraccion haciendo un mayor esfuenzda® relaciones publicas y en sus
actividades de promocion. Las herramientas de pr@moutilizadas: anuncios en prensa,

anuncios en radio, pagina web y perfil en redemkscno se gestionan de manera 6ptima.
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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CAPITULO 7

ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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7.- ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

En este capitulo, se va a proceder a analizarstasi@s financieros del restaurante para

tener una idea clara acerca de su situacion pati@@condmica y financiera. Se valorara si la

politica de inversion-financiacion seguida porrgpeesa es la adecuada y se analizaran también

la cuenta de resultados, la rotacion de activesrgrtabilidad tanto econémica como financiera.

7.1. Andlisis del Balance de Situacion

En este punto se va a realizar un andlisis eatalalel Balance de Situacion mediante

la utilizacion de porcentajes verticales y horiabed que nos van a permitir ver en el primer

caso, la importancia relativa de cada elementdBd&ince respecto del total, y en el segundo

caso, podremos determinar el crecimiento o decreoitm de cada elemento del Balance

respecto del ejercicio anterior. Posteriormenten@asos a realizar un analisis mas profundo de

la situacion patrimonial, de liquidez y del nivel endeudamiento mediante la utilizacion de los

ratios mas relevantes.

Tabla 13. Balance de Situacion. Activo

ACTIVO 2011 % 2010 %

A) ACTIVO NO CORRIENTE 945.565,25 € 87,24% 740.825,84€ 88,14%
Il. Inmovilizado material 745.565,25 € 740.825,84 €

v. Inversiones financieras a largo plazo 200.000,00 €

B) ACTIVO CORRIENTE 138.308,77 € 12,76% 99.697,03€ 11,86%
Il. Existencias 6.350,00 € 5.825,00 €

lll. Deudores comerciales y otras cuentas a cobrar 16.042,23 € 19.933,56 €

3. Otros deudores 16.042,23 € 19.933,56 €

VII. Efectivo y otros activos equivalentes 115.916,54 € 73.938,47 €

TOTAL ACTIVO

1.083.874,02 €

100% 840.522,87 € 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2012

147



Tabla 14. Balance de Situacion: Patrimonio Neto yasivo

PATRIMONIO NETO Y PASIVO 2011 % 2010 %
A) PATRIMONIO NETO 628.160,72 € 57,96% 381.681,90€ 45,41%
A-1)Fondos propios 628.160,72 € 381.681,90 €
I. Capital 10.818,00 € 10.818,00 €
lll. Reservas 246.259,92 € 133.908,67 €
V. Resultados de ejercicios anteriores 124.603,98 € 112.351,25 €
VII. Resultado del ejercicio 246.478,82 € 124.603,98 €
B) PASIVO NO CORRIENTE 375.011,16 € 34,60% 398.345,25€ 47,39%
Il. Deudas a largo plazo 375.011,16 € 398.345,25 €
1, Deudas con entidades de crédito 375.011,16 € 398.345,25 €
3. Otras deudas a largo plazo
C) PASIVO CORRIENTE 80.702,14€ 7,45% 60.495,72€ 7,20%
lll. Deudas a corto plazo 23.583,66 € 23.583,66 €
1. Deudas con entidades de crédito 23.583,66 € 23.583,66 €
3. Otras deudas a corto plazo 0,00 €
V. Acreedores comerciales y otras cuentas a pagar 57.118,48 € 36.912,06 €
1. Proveedores 7.593,26 € 11.254,75 €
2. Otros acreedores 49.525,22 € 25.657,31 €
TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO 1.083.874,02 € 100% 840.522,87 € 100%
Fuente: Elaboracién propia, 2012
ANALISIS SITUACION PATRIMONIAL
Tabla 15. Analisis vertical/horizontal del Activo.2010-2011
ACTIVO 2011 % 2010 % % Variacion
A) ACTIVO NO CORRIENTE 945.565,25€  87,24% 740.825,84€ 88,14% 27,64%
B) ACTIVO CORRIENTE 138.308,77€ 12,76% 99.697,03€ 11,86% 38,73%
Existencias 6.350,00 € 0,59% 5.825,00 € 0,69% 9,01%
Realizable 16.042,23 € 1,48%  19.933,56 € 2,37% -19,52%
Disponible 115.916,54 € 10,69%  73.938,47 € 8,80% 56,77%
TOTAL ACTIVO 1.083.874,02 € 100% 840.522,87 € 100,00% 28,95%

Fuente: Elaboracién propia, 2012
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Tabla 16. Andlisis vertical/horizontal del Patrimonio neto y Pasivo. 2010-2011

PATRIMONIO NETO Y PASIVO 2011 % 2010 % %
Variacion

A) PATRIMONIO NETO 628.160,72€ 57,96% 381.681,90€ 45,41% 64,58%
Capital 10.818,00 € 1,00% 10.818,00 € 1,29% 0,00%
Reservas 246.259,92 € 22,72% 133.908,67 € 15,93% 83,90%
Resultados de ejercicios 124.603,98€ 11,50% 112.351,25€ 13,37% 10,91%
anteriores

Resultado del ejercicio 246.478,82 € 22,74% 124.603,98€ 14,82% 97,81%
B) PASIVO NO CORRIENTE 375.011,16 € 34,60% 398.345,25€ 47,39% -5,86%
C) PASIVO CORRIENTE 80.702,14 € 7,45% 60.495,72 € 7,20% 33,40%
Deudas a corto plazo 23.583,66 € 2,18% 23.583,66 € 2,81% 0,00%
Proveedores 7.593,26 € 0,70% 11.254,75 € 1,34% -32,53%
Otros acreedores 49.525,22 € 4,57% 25.657,31 € 3,05% 93,03%
TOTAL PATRIMONIO NETO Y 1.083.874,02 100,00% 840.522,87 € 100,00 28,95%

PASIVO

€

%

Fuente: Elaboracién propia, 2012

El activo total de la empresa ha aumentado coraditlenente de 2010 a 2011.
Concretamente un 28,95%. Todas las partidas, peeedel realizable que ha disminuido un

19,52%, han aumentado.

Tanto en 2010 como en 2011 se puede observar qaetieb no corriente es muy
superior al corriente, aunque se ha producidogerdi descenso en 2011 en términos relativos.
Se ha pasado de unos porcentajes de ANC frenteeA83d4% frente a 11,86% en 2010 a
87,24% frente a 12,76% en 2011.

El activo no corriente ha aumentado un 27,64% dri 2Da partida que ha sufrido un
aumento mas significativo ha sido la de inversiofieancieras a largo plazo, debido a la

constitucion por parte de la empresa de un plga@dr valor de 200.000€.
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El activo corriente en cambio, ha aumentado tamoté&minos relativos como
absolutos. El disponible es la partida que masumeatado porcentualmente (un 56,77%).

Ademas ha pasado de representar un 8,80% a ur?4.0,69

Gréfico 8. Composicién del Activo 2010-2011

ACTIVO
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a7
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2011 2010

= Disponible 10,69% 3,80%
Realizable 1,18% 2,37%
m Exislencias 0,59% 0,69%
m Aclivo No Corrienle 87.24% 88,14%

Fuente: Elaboracion propia, 2012

Pasando a analizar la estructura financiera denjaresa, se puede observar a simple
vista que el patrimonio neto ha sufrido un incretmenuy significativo en 2011 (un 64,58%),
pasando a ser en 2011 la masa patrimonial mas tampercon un peso de un 57,96% dentro del
total PN+PASIVO. En 2010 los recursos propios repnéaban un 45,41%, siendo el PASIVO
NO CORRIENTE con un 47,39% la partida de mayor pdssie aumento se ha debido
principalmente a los buenos resultados obtenidas lpoempresa en el dltimo ejercicio
(+97,81%), y a la aplicacién a reservas de antsigesultados (+83,90%). Dado que los
recursos propios de la empresa rondan el 50% emsamjercicios, podemos decir que la
capitalizacion de la empresa es adecuada, quipbamexcesiva en 2011. Todas las partidas a
excepcion del PASIVO NO CORRIENTE y PROVEEDOREShae incrementado en 2011.

Ahora las veremos con mayor detalle.
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El Pasivo NC ha disminuido ligeramente (-5,86%)ide a la amortizacion de parte de
un préstamo que tiene la empresa con una entidachiia. Esta financiacién se solicitdé en

2008 para acometer una reforma integral del restdeLr

El PC ha aumentado un 33,40%, siendo las deudastemacreedores las que mas han
crecido (93,03%), debido al mayor importe de lopuastos y demas gastos devengados y no
pagados, que han sido muy superiores al ejercitiriar (especialmente el IS). La partida de
proveedores ha disminuido debido al cierre por ciacas que realizd la empresa en diciembre,

y que hizo que al cierre quedaran menos factunadigretes de abono.

Gréfico 9. Composicién del Patrimonio neto y Pasiv@010-2011

PN+PASIVO
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PASIVO CORRIENTE /,45% /,20%
B PASIVO NO CORRIENIE 34,60% 4/,39%
= PAITRIMONIO NETO 57.96% 45,41%

Fuente: Elaboracion propia, 2012

Vamos a calcular ahora el Fondo de maniobra denfaresa, para ver si es suficiente
para hacer frente a sus obligaciones a corto pRdediferencia entre AC-PC. A simple vista
se ve que el fondo de maniobra de la empresa d@svpo€sta tiene suficientes activos

disponibles para hacer frente a sus obligaciomesta plazo.
En 2010 el FM=99.697,03€-60.495,72€=39.201,31€

En 2011 el FM=138.308,77€-80.702,14€=57.606,63€
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Se puede observar que ha habido un aumento saniticdel FM en 2011 (+47%).
Podemos concluir que el fondo de maniobra de laresapes mas que suficiente para el sector
en el que opera. En este sector, lo habitual etogudientes paguen al contado, y la mayoria de
proveedores cobren a 30, 60 y 90 dias, por lo guesnnecesario en el caso disponer de un
fondo de maniobra muy elevado, si la empresa est@éopsolidada y tiene unos ingresos
garantizados. En este caso la empresa esta totalemmsolidada por lo que consideramos que

el FM es adecuado.

Vamos a continuar con una aproximacion a la sifuade liquidez y endeudamiento
aplicando unos principios de caracter general. lldslante realizaremos un analisis mas

profundo.
1. AC frente a 2 Exigible a C/P
Ao 2010: 99.697,03 < (2*60.495,72); 99.697,03 8.991,44; -21.294,41
Ao 2011: 138.308,77 > (2*80.702,14); 138.308,7164.404,28; -23.095,51

Este principio no se cumple, lo que podria sugenblemas de liquidez. Veremos

a continuacion si esto se confirma o desmiente.

2. R+D frente a Exigible a C/P
Afo 2010: (19.933,56+73.938,47)>60.495,72; 93.8¥%0.495,72;+33.376,31
Afio 2011: (16.042,23+115.916,54)>80.702,14; 131.85680.702,14;+51.256,63

Con este principio se pretende eliminar la incartidre respecto a las existencias
debido a su menor liquidez. Se ve claramente quempresa tiene suficiente

realizable mas disponible para hacer frente a sudas a corto plazo. Esto resta
importancia al resultado del anterior principio,que las existencias en el balance

de esta empresa tienen un peso muy poco significatienos del 1%).
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3. CPfrente a PT
Ao 2010: PN=381.681,90. Suponen un 45,41% ddl Rifa-Pasivo
Afo 2011: PN=628.160,72. Suponen un 57,96% ddl Rdfa-Pasivo.

Los fondos propios deberian representar alrededourd 40% o 50% del total
PN+Pasivo. Como ya se comentd con anterioridagstncaso la capitalizacion es

la adecuada.

ANALISIS SITUACION DE LIQUIDEZ

Vamos a utilizar una serie de ratios para analizaliquidez de la empresa. En la
siguiente tabla aparecen calculados y con indiesdde los valores Optimos para cada uno de

ellos.

Tabla 17. Andlisis de la situacién de liquidez 2012011

RATIO 2011 2010 Indicadores
Ratio de liquidez: AC/E cp 1,71 1,65 1,5-2
Ratio de tesoreria: R+D/E cp 1,64 1,55 1
Ratio de Disponibilidad: D/E cp 1,44 1,22 0,3

Fuente: Elaboracion propia, 2012

El ratio de liquidez sirve para hacer un diagnéstle la capacidad de la empresa para
hacer frente a sus pagos a corto plazo. Lo idésepe se encuentre entre 1,5y 2. En este caso
esta entre estos valores en ambos ejercicios, camctemento en 2011 (1,65 en 2010 frente a
1,71 en 2011)

El ratio de tesoreria sirve para lo mismo que derér, pero eliminando la
incertidumbre asociada a las existencias. El v@itimo seria de 1, pero en este caso esta por
encima en ambos ejercicios. En 2010 obtiene urr w#dl,55, que crece hasta 1,64 en 2011.

Esto apunta a un exceso de liquidez y como ya raeagios antes, al poco peso que tienen las
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existencias dentro del Activo corriente. Dado quepeso del realizable dentro del AC es
bastante bajo, los valores del siguiente ratio Gxotuyen esta partida) seran muy superiores al

valor 6ptimo.

El ratio de disponibilidad deberia estar en torn®,&y es muy superior en ambos
ejercicios, lo que viene a confirmar el exceso idaidez de la empresa, que podria estar

generando una pérdida de rentabilidad para losqiesis.

ANALISIS DE SITUACION DE ENDEUDAMIENTO

Analizaremos la situacién de endeudamiento utiipapara ello una serie de ratios que
nos informaran sobre la cantidad y la calidad ddelada, el nivel de gastos financieros y el

nivel de solvencia de la empresa.

Tabla 18. Andlisis de la situacion de endeudamien#2010-2011

RATIO 2011 2010 Indicadores
Ratio de endeudamiento: Total pasivo/PN+ pasivo 0,42 0,55 0,4-0,6
Ratio de autonomia: PN/Pasivo 1,38 0,83 0,7-1,5
Ratio de solvencia: Activo / Pasivo 2,38 1,83 1,70
Ratio de calidad de la deuda: PC/P 0,18 0,13  min. valor
Ratio de gastos financieros sobre ventas: Gastos financieros/Ventas 0,01 0,01 <0,4
Ratio Coste de la deuda=Gtos. financieros/P con coste 0,0250 0,0184

Fuente: Elaboracién propia, 2012

El ratio de endeudamiento nos indica en ambos iejgsc que el nivel de
endeudamiento en ambos ejercicios es el adecuadaynccrecimiento en 2011 de los capitales
propios, que se acerca al maximo recomendable.dHgle vigilar esta situacion para evitar

llegar a una capitalizacion excesiva.
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El ratio de autonomia analiza la independencieadenipresa de la financiacién ajena.
En ambos afios toma valores adecuados, siendo faagiotonomia de la empresa en 2011, en

concordancia a lo mencionado en el parrafo anterior

El ratio de solvencia mide la capacidad de la esgppara hacer frente a la totalidad de
sus deudas. También llamado “Distancia de la gaieblos indica en nuestro caso que en 2010
la empresa tiene por cada euro que tiene que pagas por valor de 1,83 euros, dato que se
incrementa sensiblemente en 2011 hasta 2,38. Ranio podemos concluir que los capitales

ajenos estan suficientemente garantizados poiisdtearia de unos activos de cuantia superior.

El ratio de calidad de la deuda tiene un valor rajp. Esto se debe a que la mayor
parte de la deuda es a largo plazo, por lo tanémgresa tiene muy buena calidad en cuanto a

plazo. El pequefio incremento en 2011 no es sigifit.

El ratio de gastos financieros nos ratifica quessbn muy bajos para el volumen de

ventas que maneja la empresa. No hay una excexpeadencia de financiacion externa.

El ratio de coste de la deuda obtiene unos valotgsbajos también, aunque aumenta
en 2011 ya que se trata de un préstamo con intexéente, y todavia estamos al principio de
la vida del préstamo.

ANALISIS DE LA POLITICA DE INVERSION-FINANCIACION

El Estado de Origen y Aplicacion de Fondos, o E.B.Adescribe los recursos
financieros obtenidos en el ejercicio, asi comapglicacién o el empleo y el efecto que han
producido tales operaciones sobre el capital @rgel Nos sirve para analizar la politica de
inversion-financiacion llevada a cabo por la emprgsver si esta ha sido equilibrada. Se
considerard que existe equilibrio cuando las ineees en Activos Fijos se financien con
recursos permanentes, y cuando los Activos Coesese financien con Pasivos Corrientes. Si

una inversion a largo plazo estuviera financiadagséstamos a corto plazo diriamos que la
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politica de la empresa en este sentido no es lequk y estaria disminuyendo el fondo de

maniobra.

En primer lugar vamos a calcular las variaciondsedns Balances de 2010 y 2011 en

la siguiente tabla, desglosando las amortizacigredeneficio del Ultimo ejercicio:

Tabla 19. Variaciones Balances 2010-2011

VARIACIONE BALANCES (EUROS)2010-2011 2011 2010 VARIACION
ACTIVO NO CORRIENTE 1.120.896,24 892.231,46 228.664,78
EXISTENCIAS 6.350,00 5.825,00 525,00
REALIZABLE 16.042,23 19.933,56 -3.891,33
DISPONIBLE 115.916,54 73.938,47 41.978,07
TOTAL 1.259.205,01 993.938,49 267.276,52
PATRIMONIO NETO 381.681,90 381.681,90 0,00
PASIVO NO CORRIENTE 375.011,16 398.345,25  -23.334,09
PASIVO CORRIENTE 80.702,14 60.495,72 20.206,42
AMORTIZACIONES 175.330,99 151.405,62 23.925,37
BENEFICIO 246.478,82 246.478,82
TOTAL 1.259.205,01 991.928,49 267.276,52

Fuente: Elaboracién propia, 2012

A continuacion se puede ver en la siguiente tabla@.A.F. confeccionado a partir de

los datos anteriores:

Tabla 20. Estado de origenes y aplicaciones de fas2011

APLICACIONES ORIGENES

ACTIVO NO CORRIENTE 228.664,78 AMORTIZACION 23.925,37

PASIVO NO CORRIENTE RESULTADO EJERCICIO 246.478,82
VARIACION FM 18.405,32

EXISTENCIAS REALIZABLE 3.891,33

DISPONIBLE PASIVO CORRIENTE 20.206,42
VARIACION FM 18.405,32

Fuente: Elaboracién propia, 2012
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Analizando los resultados podemos concluir que hapresa ha utilizado la
autofinanciacién para incrementar sus activos fjjpara reducir sus préstamos a largo plazo. A
corto plazo, podemos ver que el origen de los fersoha debido a un ligero aumento de las

deudas a corto plazo y a la disminucion del relléiza

La politica de inversién-financiacion por lo tarita sido equilibrada, y el fondo de
maniobra ha aumentado en 18.405,32 euros, pero ganoomentamos en el punto anterior,

este fondo de maniobra es excesivo, por lo gumfaesa esta perdiendo rentabilidad.
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7.2. Analisis de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Para continuar con el andlisis econdmico-financieamnos a pasar ahora a analizar la
cuenta de pérdidas y ganancias, lo que nos peindéterminar como genera resultados la
empresa y como mejorarlos. Mediante este and@isituaremos la evolucion de la cifra de
ventas, del margen bruto, de los gastos de estaugtfinanciacionRealizaremos primero un
andlisis vertical, para ver que porcentaje reptaselos gastos y beneficios sobre el total de
ventas, y continuaremos con un analisis horizqrded ver cual ha sido la evolucién de un afio

a otro. Terminaremos el capitulo haciendo un aeatie la evolucion de

variacion interanual por trimestres, desde 2007aHasactualidad.

Tabla 21. Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2010-2011

las ventas y su

2011 2010

Importe neto de la cifra de negocios 756.912,00 € 596.295,89 €
Aprovisionamientos -151.054,65 € -143.437,94 €
Otros ingresos de explotacion 420,00 €

Gastos de personal -165.174,18 € -148.550,70 €
Otros gastos de explotacion -106.471,38 € -119.536,81 €
Amortizacion del inmovilizado -23.925,37 € -20.222,55 €
RESULTADO DE EXPLOTACION 310.706,42 € 164.547,89 €
Ingresos financieros 7.350,00 € 1.342,00 €
Gastos financieros -9.957,89 € -7.764,74 €
RESULTADO FINANCIERO -2.607,89 € -6.422,74 €
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 308.098,53 € 158.125,15 €
Impuesto sobre beneficios -61.619,71 € -33.521,17 €
RESULTADO DEL EJERCICIO 246.478,82 € 124.603,98 €

Fuente: Elaboracién propia, 2012
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Tabla 22. Cuenta de Pérdidas y Ganancias preparadzara el analisis. 2010-2011

2011 % 2010 % Variac. interanual
Ventas 756.912,00 € 100,00% 596.295,89 € 100,00% 26,94%
-Coste de ventas -151.054,65€ -19,96% -143.437,94€ -24,05% 5,31%
Margen Bruto 605.857,35€ 80,04% 452.857,95€ 75,95% 33,79%
-Otros gastos de explotacion -106.471,38€ -14,07% -119.536,81€ -20,05% -10,93%
+ Otros ingresos de explotacion 420,00 € 0,06% 0,00 € 0,00%
Valor aitadido bruto (VAB) 499.805,97€ 66,03% 333.321,14€ 55,90% 49,95%
- Gastos de personal -165.174,18 € -21,82% -148.550,70€ -24,91% 11,19%
EBITDA 334.631,79€ 44,21% 184.770,44€ 30,99% 81,11%
Amortizaciones -23.925,37 € -3,16%  -20.222,55 € -3,39% 18,31%
BAII 310.706,42 € 41,05% 164.547,89€ 27,60% 88,82%
+Ingresos financieros 7.350,00 € 0,97% 1.342,00 € 0,23% 447,69%
-Gastos financieros -9.957,89 € -1,32% -7.764,74 € -1,30% 28,25%
BAI 308.098,53 € 40,70% 158.125,15€ 26,52% 94,84%
-Impuesto sobre beneficios -61.619,71 € -8,14%  -33.521,17 € -5,62% 83,82%
Beneficio Neto Operaciones Continuadas 246.478,82€ 32,56% 124.603,98€ 20,90% 97,81%
+/-Rdo. Operaciones Interrumpidas
Resultado del ejercicio 246.478,82 € 32,56% 124.603,98€ 20,90% 97,81%

Fuente: Elaboracién propia, 2012

Vamos a comenzar por un analisis vertical de lataude resultados de 2010. La cifra
de ventas de la empresa fue de 596.295,89 €. & desventas fue de 143.437,94€, lo que
representa un 24,05% del total de las ventas. ldiantkel sector ronda el 30%, aunque no se
puede hacer una comparacion por tratarse de umiatwvariable, ya que depende del mix que
se ofrece, desde un 10% hasta un 50% en estaldetimide lujo. EI Margen Bruto fue de un
75,95% (media del sector de un 70%, pero ya heneogionado la gran variabilidad). El resto
de gastos de explotacion representaron un 20,0588 de personal un 24,91%. Este Ultimo
dato también es inferior a la media del sector, mumlaba un 30%, pero dada la situacion
econOmica actual, la empresa ha reducido sus cadtesaximo. Las amortizaciones
representan un 3.39% y corresponden principalneetdas distintas reformas llevadas a cabo en
los Ultimos afios. El BAIl es de 164.547,89€, urb@Q% de las ventas. El resultado financiero

fue negativo, ya que la empresa no tenia inversi@inancieras, por lo que la rentabilidad de

159



sus depositos era bastante baja. Los gastos farasaiorrespondieron a gastos por intereses de
préstamos con entidades bancarias. El BAI fue gmiotde 158.125,15 €, y el Resultado del
ejercicio, al no haber operaciones interrumpidas,de 124.603,98€, un 20,90%. El beneficio
en el sector oscila entre un 5% o un 20% o massrdepmucho del tipo de restaurante, la
gestion del mismo y de la estructura del negocidmuesto sobre beneficios representd un
5,62% de las ventas.

A continuacion pasaremos a analizar los datos dé&,2taciendo una comparacién con
los de 2010 para ver la evolucion. En primer lugamos que la cifra de ventas fue de
756.912€, lo que supone un incremento del 26,94%erto de 2010. Hay que destacar que
2011 fue un afio excepcional para la empresa, cgoresecifras de ventas incluso que durante
la celebracion de la Copa América en 2007. Esteeimento se ha debido al aumento del
namero de clientes debido al crecimiento de @sisy no a una subida de precios, ya que la
empresa ha mantenido los precios de 2010. Masradelsalizaremos un andlisis mas detallado
de la evolucion de ventas por trimestres, dondedeiran datos de 2012. El coste de ventas
sufrié un aumento de solo un 5,31%, pasando agepi@ en 2011 un 19,96% de las ventas.
Esto se ha debido principalmente a la variacion el de productos ofrecidos por el
restaurante (incremento muy elevado de la ventaet®ls, que tienen un coste de productos
mas bajo, incremento de ventas de arroces etatef@ un descenso en la venta de otros
productos que tenian un coste de materia primaetegado). EI Margen bruto subié por tanto
hasta representar el 80,04% de las ventas. Hanndislo los gastos de explotacion, debido al
mayor control por parte de la empresa de todosgkstos. Los gastos de personal se
incrementaron Unicamente un 11,19%, pasando a supam 21,82% de las ventas. Ha
aumentado la productividad del personal, debida méjor gestiobn de horarios de trabajo. El
resultado financiero ha sido positivo en 2011, diels la constitucién de un depdsito a plazo
fijo con una buena rentabilidad. El resultado dgrdicio ha sido de 246.478,82€, que
representa un 32,56% de las ventas, y que supoimergmento respecto a 2010 del 97,81%.
Este incremento se debe sobre todo al gran aundentas ventas y a la mejora del margen

bruto y del de explotacion.
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EVOLUCION DE LAS VENTAS

Hemos estudiado la evolucién de las ventas destié. 32 ha elegido este afio, ya que

fue el de mayores ventas hasta ese momento y pardiag la evolucion desde el cambio de

Imagen que supuso la reforma entre finales de 2@Bincipios de 2008.

Gréfico 10. Evolucién de las ventas 2007-2012
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Fuente: Elaboracion propia, 2012

Se observa en el grafico un retroceso de 2007 8 8gplicado por el tiempo que el
restaurante estuvo cerrado para la reforma. Arpadgtiese momento las ventas evolucionan
positivamente para superar so6lo en tres afios taas/de 2007 y continuar su tendencia al alza
hasta finales de 2011. Esta evolucidén contrastal@avolucion negativa de keconomia en

general superando las cifras de 2007 en principiowadas a la celebracion de la America’s

Cup, y se explica por el favorable comportamiemtictarismo en los Gltimos afios.

Sin embargo el dato de 2012 a falta de cerrarifes ael Ultimo trimestre, provoca un

decremento que situa las ventas por debajo dédada 2007.
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Gréfico 11. Variacion interanual Ventas 2007-2012
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Fuente: Elaboracion propia, 2012

Observando la variacién interanual desde 2007usdepcomprobar que la tasa de variacion fue
descendiendo paulatinamente desde 2009 hasta 20Yhadera moderada, lo que parecia
explicar que estas ventas llegaban a su limite gstbilizaban a partir de ese momento. Sin
embargo en 2012 se ha producido un brusco decremant pordebajo de la tendencia que se

suponia.

Gréfico 12. Variaciéon interanual ventas trimestrales

80%

60%

40%

20%

0%

2010 1T 2010 2T 201037 201047 2011 1T 2011 2T 2011 3T 2011 4T 2012 1 227201231
-20%

-40%

-60%
= \fariacion interanual venta trimestral

Fuente: Elaboracion propia, 2012

162



En el grafico anterior se observa como en el cusinmestre de 2011 y el primero de
2012 se mantuvieron las ventas respecto a los migmnodos de los afios anteriores y fue a
partir del 2° y 3er trimestre cuando las ventaset®n. Estos son justo los trimestres de mayor
facturacion, reuniendo aproximadamente el 75% devégtas totales hasta el momento. Este
hecho explica el brusco decremento de la factunad@2012, y el origen de esta caida de las
ventas esta en la enorme caida del consumo queterséndo lugar debido a la crisis

econdmica.
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7.3. Analisis de la rotacion de activos.

Tabla 23. Andlisis de la rotaciéon de activos

Ratio 2011 2010 Variacion
Ratio de Rotacion del Activo= Ventas/Activo Total 0,70 0,71 -1,11%
Ratio de Rotacion del ANC= Ventas/ANC 0,80 0,80 -0,44%
Ratio de Rotacion del AC= Ventas/AC 5,47 5,98 -50,85%

Fuente: Elaboracién propia, 2012

En este punto se va a estudiar el rendimiento ajeenbresa obtiene de sus activos. El
valor 6ptimo sera el mas alto posible. La situaditeal sera, al ver la evolucion interanual, que

los valores vayan aumentando, ya que esto sigridicaa menor inversion en activo.

El primer ratio, rotacion de activo, indica la puctlvidad del activo medida en
términos de unidades monetarias generadas en \@ntasida unidad invertida en los activos
de la empresa. El valor obtenido, por debajo dmidad en ambos ejercicios (y muy por debajo
de la media del sector) refleja un mal aprovechatoiele los recursos de la empresa para la
generacion de ventas. Dato que empeora de 20101alig@ramente, ya que aunque aumentan
las ventas también lo hace el volumen de Activoy lgae tener en cuenta que este ratio
relaciona la cifra de ventas con el total de actledla empresa, y que no todo el activo esté
siendo productivo. En este caso, en 2011 una panpertante del activo corresponde a
inversiones financieras, partida que no estd m@iacia con la actividad productiva de la
empresa. Ademas, como ya comentamos en el capligutiperaciones y procesos, una parte
importante de la reforma del local destinada ahdimonamiento de la planta superior, no esta

siendo practicamente utilizada

Si pasamos a analizar la rotacion del ANC y AC, eemue el dato de AC es bastante
mejor en ambos casos, aunque con un ligero empioranen 2011, y el de ANC se mantiene

estable en valores muy bajos debido a la maladyedé los activos fijos.
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7.4. Andlisis de la rentabilidad

En este apartado vamos a analizar el modo en qerageesa, tras realizar su actividad
principal de prestacion de servicios y haber remad® a todos los factores productivos
implicados, es capaz de generar un superavit pargropietarios. La comparacion de este
superavit con la totalidad de recursos invertidodaeactividad sera la rentabilidad. Vamos a
analizar la rentabilidad desde dos perspectivagelanion a la inversion total y en relacion a los

recursos propios invertidos.

Para abordar la primera de ellas analizaremostalididad econémica o rendimiento,
que relaciona los resultados generados con lo gueasprecisado para generarlos (total de
activo). Posteriormente estudiaremos la rentahilifiaanciera, que mide la relacion entre el

beneficio neto generado por la empresa y los resunsertidos por los propietarios.

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD ECONOMICA O RENDIMIENTO

En la siguiente tabla presentaremos una serietide gue nos van a permitir hacer una

valoracion acerca del rendimiento de la empresa:

Tabla 24. Rentabilidad econémica 2010-2011

Ratio 2011 2010 Variacion
Rendimiento=BAll/Activo 0,29 0,20 46,43%
Rotacion del activo= Ventas/Activo 0,70 0,71 -1,56%
Margen de Ventas=BAll/Ventas 0,41 0,28 48,76%

Fuente: Elaboracién propia, 2012

No hay unos valores predefinidos Optimos para astixss, pero cuanto mayor sea el
valor mayor seré la productividad del activo. Smbargo, el valor obtenido para el ratio de
rentabilidad econémica o rendimiento se puede caanman el coste medio del pasivo, y asi
determinar si el beneficio de la empresa es sufieipara atender el coste de financiacién del

activo.
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Si observamos el resultado del ratio del rendimiemémos que se ha pasado de un
valor de 0,20 en 2010 a un 0,29 en 2011, lo quersupn incremento del 46,43%. Es un valor
bastante elevado en ambos ejercicios. Ya menciohamel andlisis de la cuenta de resultados
que en 2011 se incrementaron las ventas considerahte, asi como la productividad de la

empresa.

Analizando el ratio desagregado, podemos ver quatdaion del activo se ha reducido
de 0,71 en 2010 a 0,70 en 2011. Este ratio y&bdratado en el punto anterior.

Por el contrario, el margen de ventas ha aumertagioun 50%, de 0,28 en 2010 a
0,41 en 2011, lo que explicaria el considerable esnton de la rentabilidad en 2011. La
rentabilidad econdmica de la empresa se basa ebajaaotacion de los activos con un alto

margen.

Si comparamos la rentabilidad econdmica con ekcosdio de la financiacion, vemos

que la rentabilidad es muy superior en ambos ejegci
2010: Coste deuda=1,84% y rendimiento = 20%

2011: Coste deuda=2,50% y rendimiento = 29%

ANALISIS DE LA RENTABILIDAD FINANCIERA

Tabla 25. Rentabilidad financiera 2010-2011

Ratio 2011 2010 Variacion
Rentabilidad=Resultado/Patrimonio Neto 0,39 0,33 20,19%
Rentabilidad econémica= 0,29 0,20 46,43%
Apalancamiento financiero=Activo/PN*BAI/BAlIl 1,71 2,12 -19,15%
Activo/PN 1,73 2,20 -21,65%
BAI/BAII 0,99 0,96 3,19%
Efecto fiscal=Resultado/BAl 0,80 0,79 1,52%

Fuente: Elaboracién propia, 2012
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La rentabilidad financiera se descompone en otassratios: rentabilidad econdmica,
apalancamiento financiero y efecto fiscal. Analdmrel ratio de rentabilidad financiera se
puede observar que la rentabilidad ha aumentado déo a otro alrededor de un 20 %, Esto se
ha debido al mayor incremento del resultado (haeatimalo casi un 98%) frente al aumento del
patrimonio neto (ha crecido un 65%). La productiddie los recursos de los propietarios ha

crecido en 2011.

Pasamos a estudiar los ratios en los que se desoent@ rentabilidad financiera. El
primero de ellos es la rentabilidad econdmica quaudmentado un 46,43% como acabamos de
ver en el punto anterior, lo que influye enormeraeen el incremento de la rentabilidad
financiera. El siguiente ratio es el de apalancatoifinanciero, que estudia la relacion entre la
deuda y los capitales propios, asi como el efeetdod gastos financieros en los resultados
ordinarios. Vemos que el resultado en ambos ejesc&s positivo (>1), por lo que el uso de la
deuda seria conveniente en principio, ya que pefen#umentar la rentabilidad financiera de la
empresa. Este ratio ha disminuido un 20% de 2@l & pasando de 2,12 a 1,71. Esto se debe
a dos razones. En primer lugar, el apalancamiemmandiero se descompone en la
multiplicacién de otros dos ratios: Activo/PN * BRIAIl. En 2011 el activo crecié un 28,95%
respecto a 2010, pero el crecimiento del PN fuehmuayor en términos relativos (64,58%) ya
el beneficio de 2011 ha sido muy elevado, no serépartido beneficios, se han incrementado
las reservas y ha habido una menor inversion. ePorel resultado de este ratio es bastante
inferior en 2011. En cambio, el ratio de BAI soB#&ll ha mejorado ligeramente debido a la
mejora de los resultados financieros (por los @#es generados por las inversiones
financieras), pero el efecto del primer ratio eyong compensa esta subida. Hay que tener en
cuenta que los resultados financieros positivogdedgen a los intereses generados por el
depdsito, y no a una reduccion en el coste de laajeya que éste se ha incrementado y

continuard con esa tendencia debido al tipo deéstereciente que tiene el préstamo solicitado.

Por dltimo, el efecto fiscal cercano a 1 nos indioa presion fiscal conveniente. El tipo
impositivo en 2010 fue mayor, debido a que el tigente entonces fue del 20% para la base
imponible comprendida entre 0 y 120.202,41 eurodely25% a partir de esa cifra. Durante

2011 cambi6 la normativa y se aplico un 20% a ¢éseb imponibles hasta 300.000 euros.
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7.5. Epilogo

La sociedad ha incrementado su activo consideranigmen 2011. Cuenta con una
situacion patrimonial sélida, y un adecuado nivweladitonomia, endeudamiento y solvencia.
Todos los ratios han mejorado en 2011.

La calidad de la deuda es buena ya que la mayta garda misma es a largo plazo. Los
costes financieros son muy bajos lo que indicaaderuada gestion de la deuda. La empresa
tiene un exceso de liquidez, ya que debido al sect@l que opera (cobros al contado y pagos a
plazo) no necesita un fondo de maniobra tan elevédte exceso deberia dedicarse a

inversiones que aporten una mayor rentabilidad
La politica de inversion-financiacién de la empresta siendo equilibrada.

A pesar de que el afio 2011 ha sido excepcionauante a ventas, tras realizar un
analisis de la evolucién de las mismas durante 3@ll2a visto que la tendencia creciente se ha
roto.

El resultado del ejercicio practicamente se haidagd en 2011, debido en parte al

incremento de las ventas pero sobre todo a la mdgrmargen de explotacion.

La empresa tiene unos buenos niveles de rentab#didanomica y financiera, aunque la
baja rotaciéon de activos (que se incrementa eftigladafio) indica una infrautilizacion de los

mismos.
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CAPITULO 8

PROPUESTA DE MEJORA
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia

170



8.- PROPUESTA DE MEJORA

8.1. Analisis DAFO/CAME

En este capitulo vamos a comenzar realizando ufisisn®AFO (acrénimo de
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidadgs),nos va a servir para detectar cuéles

son los factores criticos de la empresa y, unadesttificados poder reorientar su estrategia.

Este andlisis se basa en dos pilares basicosakgiarinterno y el analisis externo de la
organizacién. Mediante el analisis interno se alatén las fortalezas y debilidades de la
empresa que originen ventajas o desventajas cdimpetiy mediante el analisis externo se
identificaran y analizaran las amenazas y oporaded del mercado. El DAFO nos ayudara a
plantearnos las acciones que deberiamos poner mhanpara aprovechar las oportunidades
detectadas y eliminar o preparar a la empresaatagramenazas, teniendo en cuenta nuestras
debilidades y fortalezas. El andlisis lo hemosrighlizando a lo largo de todo este trabajo, por

lo que iremos recogiendo las principales conclesabtenidas y colocdndolas en una matriz.

A continuacion realizaremos un andlisis CAME. Ebgrramienta de diagnéstico
estratégico se utiliza para definir el tipo de @&sgia a seguir tras haber identificado los
aspectos clave que caracterizan a la empresa tlegspectiva externa e interna. Lo que
persigue este analisis es Corregir las Debilidaddmntar las Amenazas, Mantener las

Fortalezas, y Explotar las Oportunidades que seatedel andlisis DAFO.
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MATRIZ DAEO

DEBILIDADES
Gran estacionalidad por la dependencia del turismo de vacaciones
Infrautilizacidn software de gestion

Terraza descubierta en invierno que conlleva una pérdida de competitividad frente
a otros restaurantes

Baja insonorizacidn del salén superior que no permite la celebracién de eventos
musicales

Ubicacion de elementos productivos en una de las entradas

Imposibilidad de promocién de empleados en la organizacién de la empresa
Dificultad de planificacion de necesidades de personal

Funciones de gerencia no cubiertas en su totalidad

Falta de personal especifico para las tareas de limpieza

Dificultad para encontrar personal con experiencia y cualificacién suficientes
Deficiencias en la gestion de compras

Ausencia de estandares de calidad

Promocion comercial insuficiente y poco planificada

Falta de presencia en internet e infrautilizacién de las herramientas disponibles
Falta de atencion a los clientes que entran por una de las puertas

Baja proporcion de clientes con reserva

Gestion de quejas deficiente

Malos resultados en la atraccion de clientes de servicio a la carta
Deficiencias en la secuenciacién de comandas

Ausencia de clientela habitual

Ausencia de relaciones publicas

Descenso acusado de las ventas durante el ultimo afo

Infrautilizacion del activo

AMENAZAS

La crisis actual esta generando un descenso del consumo de tendencia creciente

El elevado nivel de desempleo esta reduciendo el poder adquisitivo de los
consumidores

Existe una rivalidad cada vez mayor en la competencia de destinos turisticos
alternativos

Alta incertidumbre econdmica, no se descartan nuevas subidas de impuestos
Envejecimiento de la poblacion
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Caida del nimero anual de visitas a restaurantes del consumo interno

Bajo coste de cambio de los clientes

Alta rivalidad competitiva

Reforma de la ley de costas que puede incrementar la competencia en la zona
Incremento en ventas de productos sustitutivos

Disminucion prevista de la poblacion para los proximos diez afos

FORTALEZAS
Buena imagen entre los consumidores
Existencia de un salon privado
Posesion de un sistema informatico de gestion de restaurantes
Distribucion en planta estructurada
Localizacion geografica en zona turistica
Restaurante atractivo con una reforma reciente
Flexibilidad organizativa
Baja dependencia del consumo interno
Amplitud de horarios
Buenos resultados en atraccion de clientes con ment del dia
Estructura financiera adecuada
Alto margen

OPORTUNIDADES

Continua la inestabilidad politica en otros destinos turisticos competidores
Tradicion hostelera nacional, lo que hace que haya mucho turismo gastronémico
Valencia es una de las regiones donde existe mas habito de consumir servicios de
restauracion fuera del hogar por su buena climatologia

Aumento nimero de cruceristas

Legislacion laboral favorable

Turismo internacional que mantiene buenas previsiones de crecimiento

Politicas gubernamentales favorables al turismo, grandes eventos

Crecimiento de vuelos Low Cost

Mayor utilizacion de internet por los compradores

Nuevos canales de venta, nuevas tecnologias, nuevos mercados

Nuevas tecnologias desarrolladas que permiten incrementar la productividad
Aparicidon de nuevos modelos de certificacion de calidad
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Maquinaria de secado de cubiertos y cristaleria que reduce tiempo del proceso
actual

Posibilidad de nuevos canales de distribucion
Segmento de residentes sin explotar

Segmento de turistas con paquete turistico sin explotar
Segmento de cruceristas sin explotar

MATRIZ CAME

CORREGIR LAS DEBILIDADES

Ofrecer productos de mayor atraccion en épocas de baja demanda para suavizar la
estacionalidad de la demanda

Dar formacidn a los usuarios de la aplicacién informatica para aprovechar todo su
potencial

Incorporar la informacidn de la aplicacion informatica al proceso de toma de
decisiones

Valorar el cerramiento de la terraza con posibilidad de reversién en época de
verano

Valorar proyecto de insonorizacion del salén de la planta superior

Valorar el reposicionamiento de los elementos productivos para no entorpecer el
paso de clientes

Disefiar un sistema de promocion de empleados

Disefiar un sistema de prevision de demanda

Disefiar un sistema de necesidades de personal ajustado a demanda prevista
Valorar la contratacion de un gerente con las habilidades y formacién necesarias
Valorar la creacion de un puesto de trabajo que desarrolle las tareas de limpieza
Disefiar un plan de formacidn para el personal contratado

Mejorar los procesos de seleccidn de personal

Mejorar el sistema de gestion de compras definiendo estandares de calidad y
precio y seleccionando proveedores

Definir los objetivos comerciales

Definir un plan de promocion en funcion de los objetivos planteados

Contratar el disefio de pagina web

Disefiar un plan especifico para la gestion de las redes sociales, en concordancia
con los objetivos comerciales y estratégicos

Valorar la posibilidad de situar a un empleado en la puerta principal para mejorar
la atencion de los clientes recién llegados
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Fomentar la reserva de mesa por parte del cliente, con la utilizacion de reservas
por internet, mejora de la promocién y mejora de la atencién telefénica

Disefiar un sistema de gestion de quejas, contabilizando la cantidad y los motivos
de las mismas

Estudiar la oferta, imagen y servicio de los competidores de mayor éxito en
servicio a la carta para detectar deficiencias en nuestra politica de producto y
precio.

Valorar la posibilidad de concentrar la secuenciacién de comandas en una sola
persona

Valorar la posibilidad de utilizar el programa informatico para emitir las comandas
Fidelizar a los clientes para conseguir una clientela habitual que disminuya la
incertidumbre en la demanda y fomente la comunicacién con clientes potenciales
Valorar la utilizacion de relaciones publicas

Utilizar de la capacidad no cubierta del restaurante para ofrecer nuevos productos

AFRONTAR LAS AMENAZAS

Definir politicas competitivas en los segmentos mas rentables para contrarrestar
la evolucidn negativa de la economia

Ajustar precios al poder adquisitivo del cliente objetivo

Colaborar en la diferenciacion del sector turistico valenciano

Valorar el segmento de poblacion de mayor edad como posible publico objetivo
Incrementar el esfuerzo comercial en segmentos de residentes

Fidelizar al cliente creando un vinculo que suponga un coste de cambio
Diferenciar el producto del de la competencia para mejorar la competitividad
dada la alta rivalidad del sector

Colaborar en la diferenciacion de la playa de las Arenas respecto a otras zonas

Dotar al producto de un alto valor afiadido para protegerlo de los productos
sustitutivos

MEJORAR Y MANTENER LAS FORTALEZAS

Utilizar las buenas criticas de los consumidores como herramienta de promocion
Fomentar el uso de foros de opinién entre los clientes

Aprovechar las posibilidades que ofrece la privacidad del saldn superior

Utilizar todo el potencial del sistema informatico

Utilizar la localizacion del restaurante como herramienta de promocion

Utilizar la imagen del restaurante como elemento competitivo
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Optimizar la flexibilidad de la organizacién adaptandola a las necesidades de la
actividad

Mantener una estrategia de concentracion en los segmentos publico objetivo
actuales

Mantener los horarios valorando su ampliaciéon a la temporada de invierno
Basar la estrategia de promocidn en el producto ment del dia

Controlar los desvios de costes y la fijacion de precios para mantener el margen
actual

Aprovechar la buena situacion financiera para desarrollar proyectos de inversion
que rentabilicen la liquidez de la empresa

EXPLOTAR LAS OPORTUNIDADES

Aprovechar la ventaja competitiva espafiola frente a destinos con inestabilidad
politica

Contactar con las agencias organizadoras de los cruceros para poder ofrecer
servicios de restauracion a los viajeros durante sus estancias en la ciudad.
Aprovechar las ventajas de las nuevas modalidades de contratacion y las
subvenciones ofrecidas

Planificar la oferta de productos especificos durante la celebracién de grandes
eventos y desarrollar las relaciones publicas para contactar directamente con los
colectivos que visitan la ciudad previamente a la celebracion.

Utilizar los canales de venta propios de las compaiiias low cost para promocionar
el restaurante.

Desarrollar la promocidn y venta directa por internet utilizando las plataformas
existentes.

Valorar la utilizacién de nuevas tecnologias aplicadas a mejorar los procesos de
servicio

Adoptar el sistema de calidad turistica espafiola para obtener la certificacion oficial
y utilizarla como factor competitivo y signo diferenciador

Valorar la adquisicion de maquinaria de secado

Expandir los canales de distribucion a la venta a domicilio

Disefiar productos especificos que sean atractivos para los residentes en Valencia y
elaborar un plan de promocion dirigido a este colectivo

Aumentar las relaciones con agencias de viajes y mayoristas para ofrecer servicios
de restauracion para los paquetes turisticos que ofrecen
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8.2. Propuestas de mejora

En base al andlisis DAFO/CAME se ha elaborado ista tle propuestas de mejora

diferenciando las areas en las que se desarrollaran

Area de procesos y operaciones:

Insonorizacion del salon de la planta superior pdrdesarrollo de eventos
musicales. Este nuevo producto tiene como objetivoentar las ventas en su

actual publico objetivo (turistas) y atraer al segio de residentes.

Cerramiento de la terraza con un sistema de venteor@ederas que permita
dejarla al descubierto en las épocas méas calurDgassta manera se consigue
aprovechar la ventaja competitiva que supone ermneery eliminar la

desventaja existente en invierno.

Adquisicion de un nuevo lavavajillas con tecnolodgasecado para eliminar el

proceso manual que se realiza en la actualidad.

Instalacion de un sistema de emisidbn de comandasledéa aplicacion
informatica para eliminar desplazamientos inned@sar reducir tiempos de

espera en el servicio

Reformar la entrada principal e incorporar los @etos del pasillo dentro de la
cocina, office y barra. Habilitar un pasillo interrpara la circulacion de
trabajadores y otro para la circulacion de clierdaglando el disefio para

mejorar la imagen de esta entrada.

Area de Recursos Humanos:

Incorporar un puesto de trabajo con tareas de dinapilas tareas diarias y

periddicas deben ser definidas para cumplir conddsres de la empresa.
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» Diseflar un sistema de previsibn de demanda basadda®s histdricos,
previsiones meteoroldgicas y prevision de llegadasturistas en eventos,
congresos y periodos vacacionales. Una vez hecl@elasion, se podran

conocer de manera mas eficiente las necesidadeerstenal.

» Disefiar un plan de contratacion en funcion de &vipidn de demanda y los
requisitos necesarios de cada puesto y considermsdoportunidades que

representa la actual reforma laboral.

» Diseflar un plan de formacion para que los emplepdesian conseguir los

conocimientos y habilidades propias de su puesto
» Contratar un gerente que pueda desarrollar toddarnaiones directivas
Area de Marketing

» Establecer un sistema de calidad fijjando estandaredos procesos de
aprovisionamientos de materias primas y la elaldmate productos cocinados
gue asegure la excelencia en los mismos para sple@nintegracion en los

valores de la empresa.

* Realizar un cambio periédico en la oferta de laacque la mantenga atractiva
para los clientes habituales, eliminando los prtamhienenos demandados y
sustituyéndolos por otros de nueva creacion mealigtinnovacion y la

investigacion en gastronomia tradicional.

* Asignar la secuenciacion de comandas a una sokorpercon un sistema

predefinido que permita la fluidez en los procesos.

» Definir un protocolo de servicio y darlo a conoaelndo el personal implicado

buscando la excelencia a través de la minimizad#arrores.

» Desarrollar un sistema de gestién de quejas pamaceo la satisfaccion del

cliente. El sistema debe incluir un protocolo pa@ucionar las quejas
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inmediatas durante el servicio y una base de dgtms las recoja. Esta
herramienta permitira corregir deficiencias enposductos y en el proceso de

servicio.

» Planificar la promocion de la empresa con campafsecificas para los
segmentos no explotados.

» Adoptar el sistema de calidad turistica espafiota patener la certificacion

oficial y utilizarla como factor competitivo y sigrdiferenciador

» Desarrollar las relaciones publicas, contratandaosgmal con distintas

funciones:
0 Atraer clientes potenciales en las inmediacionésedéaurante

0 Atraer clientes potenciales en zonas de concuaeseisegmentos sin

explotar como ferias y congresos.

0 Mejorar las relaciones con asociaciones y empigsia@satraer comidas
y cenas de grupo.

o Contactar con intermediarios (agencias de viajepayoristas) para

ofrecer servicios.
o0 Gestionar las redes sociales

* Mejorar la presencia en Internet mediante la ctatién de un nuevo disefio de

la pagina web que incluya la posibilidad de resentane.
» Desarrollar la venta a domicilio mediante platafasrde internet especializadas

* Ampliar el horario de servicio y mantenerlo duratgdo el afio, utilizandolo

como elemento diferenciador
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8.3. Identificacion y evaluacion de la propuesta deejora:
Inversion, VAN, TIR

Entre todas las propuestas de mejora, la empressideoa la adecuacion del salon
superior a la normativa acustica para la celebnad&espectiaculos musicales la prioritaria. El
principal motivo es que la propuesta no influyeskproceso normal de servicio del restaurante

al estar localizada en un salén sin utilizar emanento.

Descripcion de la propuesta

La propuesta consiste en crear un nuevo producdaliderencie la oferta de la empresa

de otros restaurantes de la zona y aumente el patoibido del cliente.

En la Paloma siempre ha habido gran interés pacefr misica en directo, pero
siempre se ha ofrecido como complemento al serdieioomidas coincidiendo con los dias de
mayor influencia y nunca como un producto diferadoi con poder de atraccién de nuevos
clientes.

El problema para ofrecer masica en directo es gumst licencia para organizar este
tipo de eventos, que requiere una certificaciongde no se superan los niveles acusticos
maximos permitidos. Sin embargo la empresa displendinero disponible para acometer tal

reforma por lo que hard la inversion si ésta embba.

El primer paso es insonorizar el techo del sal@ @giactualmente la zona que mayor
sonido transmite al interior. Las paredes y elsweimplen las especificaciones pero el techo
transmite el sonido a través de los muros exteridtesegundo paso es instalar al principio del
salon una puerta doble que lo aisle del resto depléamta. No se necesita mayor
acondicionamiento del salén ya que éste disponendbiliario, escenario y equipos de

iluminacion y sonido.

Por otro lado la empresa necesita disefiar un proda@ctivo para el cliente objetivo y

un proceso de servicio que cumpla los requisitosatidad fijados.
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Por ultimo se tendran que definir los canales deavelel producto y las campafias

especificas de publicidad para para la promociénui/o producto.

Objetivos

La principal motivacién de la propuesta es compeftsaendencia a la baja de las
ventas que se ha observado durante 2012. La empuésee diferenciarse con un nuevo

producto que por el momento no ofrece ningun reatae de la zona.

El publico objetivo de este producto seran sobretosd turistas extranjeros que ademas
de la oferta gastronémica pueden valorar una otertaral autéctona como el flamenco. De

esta manera se pretende compensar el descensovéatas de este colectivo concreto.

Por otro lado también se pretende atraer a nudierges de la zona persiguiendo dos
objetivos: aumentar las ventas de un segmento @qgaotado y crear un vinculo que permita
fidelizarlos para el consumo de otros productosattaccion de este Ultimo segmento persigue

también suavizar la alta estacionalidad de lasageth| restaurante.

Por dltimo, la empresa quiere rentabilizar la isi@r que hizo hace cinco afios para la
reforma de este salon. El objetivo en un princigri@ ampliar la capacidad del restaurante para
los picos de demanda y habilitar un espacio pdebi@eiones de grupo. Pero en los afios que
lleva el salon acondicionado éste se ha utilizadg pocas veces. El relanzamiento del espacio
con la introduccion de un nuevo producto sin embarg elimina sus funciones anteriores,

aunque estas necesitarian planes de marketingifespec
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Tabla 26. Valoracién econdmica de la inversion e lreforma

Concepto Precio

Proyecto licencia de obra 800,00 €
Proyecto licencia de actividad 1.800,00 €
Proyecto insonorizacion 1.000,00 €
Desmontaje y desescombro del techo 750,00 €
Insonorizacién y montaje de falso techo inferior de 100 m2 18.540,00 €
Pintura del techo 1.125,00 €
Montaje doble puerta 3.575,00 €
TOTAL REFORMA 27.590,00 €

Fuente: Elaboracién propia, 2012

El proyecto de insonorizacion incluye una medidastica anterior al inicio de la obra 'y
una valoracion de los materiales necesarios. Les@s por tanto son orientativos y dependeran

de esa primera medicion. El precio incluye tamigémedicién acustica al finalizar la obra.

El plazo para la puesta en marcha de la propuesfa ge tres meses segun la

estimacion inicial.

Disefio del producto y andlisis de los costes

El producto se compone de una cena y un espectawusical. Para la cena se ha
elegido la formula de menu fijo, que reduce sepsileinte las operaciones de servicio y permite
elegir los platos que la empresa considera rergtgidea el precio fijado. Como hemos dicho
anteriormente el producto se dirige principalmemtdos segmentos: turistas y residentes en
Valencia por lo que se elaboran dos menus difesediggidos a estos dos segmentos. La
fijacion del precio y la eleccion de los platoswy cmposicion pretende conseguir el mismo

margen bruto en cada uno de los mendus.
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El primer menu va dirigido principalmente a tursstase compone de los productos de

mayor demanda: tapas, paella y sangria.

Tabla 27. Analisis Menu A

MENU A

Descripcion Coste mp

4 tapas a compartir 2,00 €
Paella Mixta 3,50 €
Crema Catalana 0,50 €
Sangria 0,50 €
Total coste variable 6,50 €
Precio 40,00 €
Margen bruto 33,50 €

Fuente : Elaboracion propia, 2012

El segundo menu va dirigido a turistas que huyelad#ferta tipica y a residentes en
Valencia que buscan una oferta gastrondmica aamndes| espectaculo ofrecido. En este caso
se ofrecen productos de mayor calidad en los @egnun segundo plato a elegir entre carne y
pescado. La bebida en este caso es una botelimaee calidad media a compartir cada dos

personas.

Tabla 28. Analisis Menu B

MENU B

Descripcion Coste mp
Jaman lbérico 2,50€
Micuit de Foie 2,50 €
Ensalada de queso de cabra 1,20 €
Segundo plato a elegir 4,30 €
Tarta del chef 1,50 €
Bebidas 1,50 €
Total coste variable 13,50 €
Precio 47,00 €
Margen bruto 33,50 €

Fuente : Elaboracioén propia, 2012
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La eleccion del tipo de musica ofrecida tambiériavarsegun el segmento al que va
dirigida. En los meses de mayor afluencia de asiptedominara el flamenco y en los meses de
invierno predominaran otro tipo de musicas comgdajazz, bossa nova o fado. La eleccion de
este tipo de musica es también un elemento difer@oc respecto a la oferta de otros
restaurantes que ofrecen cena con espectaculocdsises de este tipo de espectéaculos se

estiman en 400 €.

El aforo del salon es de 50 personas. Se utiliwareferencia para calcular la plantilla
necesaria para el servicio, que se considerard@ste fijo. Se estima la necesidad de personal
en tres camareros y dos cocineros durante el serdie las cenas. Ademas del servicio
estimado en 3 horas, es necesario calcular el tietapnontaje del salon, la preparacion previa

de los alimentos y la limpieza del salon tras eneve

Tabla 29. Coste de personal en euros.

Personas  Actividad Horas Coste/hora Coste total

1 Montaje del salén 12,46 € 24,92 €
2,00

3 Servicio de mesas 12,46 € 112,14 €
3,00

2 Limpieza de salon 12,46 € 49,84 €
2,00

2 Preparacion de alimentos 12,46 € 49,84 €
2,00

2 Cocinado durante el 12,46 € 49,84 €
servicio 2,00

2 Limpieza de cocina 12,46 € 2492 €
1,00

Coste total MO 311,50 €

Fuente: Elaboracién propia, 2012

Con estos datos, podemos obtener el punto de laguililel producto, es decir, la

cantidad de menus que hace falta vender para dobrostes fijos de su organizacion.

184



Margen bruto: 33,50 €

Costes fijos= Coste de mano de obra + Coste delcesmlo= 311,50 € + 400,00 €=
711,50 €

Punto de equilibrio=Costes Fijos/Margen Bruto=2%£23

Es necesario vender 22 menus para cubrir los cdigpes es decir el 44% de su

capacidad.

Gastos de promaocion y distribucion

Para la venta de los paquetes cena + espectaautitizzean diferentes canales:
» Venta directa a clientes en restaurante
* Reserva telefnica o a través de pagina web
* Venta por intermediarios

La venta por intermediarios supondra un coste enisiones. La empresa fija esta
comision en el 5% del precio final y sélo cededédsaintermediarios el 50% de la capacidad

total.
Para la promocion del producto se utilizaran difeze medios:
» Entrega de folletos en el paseo maritimo
» Entrega de folletos en Restaurantes cercanos
* Anuncios en guias de ocio
* Anuncios en radio
* Anuncios en periédicos

Se fija un presupuesto inicial para la promocidrpdaducto en 5.000 € anuales.
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Viabilidad de la inversion

Una vez definidos los costes de la propuesta dermejanto en su puesta en marcha
como en el proceso del servicio y su promocion neasas a analizar la viabilidad de la
inversion. Comenzaremos definiendo los parametnesdgfinen la inversidon y continuaremos

estableciendo los criterios para determinar swabéidad

Parametros de la inversion

1. Desembolso inicial

Como vimos en la descripcidon de la propuesta, sfectotal de la reforma asciende a
27.590 €

2. Vida util de la inversién

Es dificil estimar la depreciacion que puede suéireforma a realizar, siguiendo un
criterio de amortizacion fiscal el periodo maximera locales comerciales es de 100 afios y el

minimo de 50.

Se estima que en 10 afios el conjunto del saléralpedvdido su valor y seran necesarias
nuevas reformas en sus instalaciones para margangmcionamiento, por lo que se fija su

vida util en este periodo

3. Flujos de caja

Se definen los flujos de caja como la diferencireenobros y pagos derivados de la

inversion.

Los cobros se estimaran como el nimero de menidaenmultiplicado por el precio
de cada menu. El plan inicial prevé ofrecer evetttdss los viernes, sdbados del afio. Se estima
el inicio de la obra a primeros de Enero y su agsiéh a finales de Marzo, por lo que las ventas

empezarian en Abril. Se prevé una ocupacion del él0gtimer afio, que irh aumentando hasta
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el 75% en el quinto afio de la puesta en funcionamieSe prevé también una mayor

predileccion por el menu A, estimada en un 70%adevéntas.

Los pagos comprenden los gastos en materia primsagdstos en mano de obra y

musicos, las comisiones por ventas, los gastosr@ngeion y los impuestos resultantes del

beneficio obtenido. Para el calculo de los gastmsqgomisiones se estima que la mitad de

ventas se realizara por intermediarios.

Tabla 30. Prevision de flujos de caja

Concepto 2013 2014 2015 2016 2017 y siguientes
N2 de eventos 96 104 104 104 104
Ocupacion 50% 60% 65% 70% 75%
N2 de Menus A 1680 3120 3380 3640 3900
N2 de Menus B 720 936 1014 1092 1170
Total cobros 101.040,00 € 168.792,00 € 182.858,00 € 196.924,00 € 210.990,00 €
Costes mp 20.640,00 € 32.916,00 € 35.659,00 € 38.402,00 € 41.145,00 €
Costes fijos 68.304,00 € 73.996,00 € 73.996,00 € 73.996,00 € 73.996,00 €
Coste de ventas 2.526,00 € 4.219,80 € 4.571,45 € 4.923,10 € 5.274,75 €
Coste de 5.000,00 € 5.000,00 € 5.000,00 € 5.000,00 € 5.000,00 €
promocion

Total pagos 96.470,00 € 116.131,80 € 119.226,45 € 122.321,10 € 125.415,75 €

Fuente: Elaboracién propia, 2012

Una vez calculados los cobros y los pagos derivedda inversion podemos calcular el

efecto fiscal y el flujo de caja final de cada pdd. Se amortizara la inversion de manera lineal

durante la vida util estimada.
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Tabla 31 Flujos de caja netos derivados de la inveidbn

Ano Cobros Pagos Amortizacion BAI Impuesto Flujo
fiscal
0 - 27.590,00 €
1 101.040,00 € 96.470,00 € 2.759,00 € 1.811,00 € 362,20 € 4.207,80 €
2 168.792,00 € 116.131,80 € 2.759,00 € 49.901,20 € 9.980,24 € 42.679,96 €
3 182.858,00 € 119.226,45 € 2.759,00 € 60.872,55 € 12.174,51 € 51.457,04 €
4 196.924,00 € 122.321,10 € 2.759,00 € 71.843,90 € 14.368,78 € 60.234,12 €
5 210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €
6 210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €
7  210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €
8 210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €
9  210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €
10 210.990,00 € 125.415,75 € 2.759,00 € 82.815,25 € 16.563,05 € 69.011,20 €

Fuente: Elaboracién propia, 2012

Criterios de valoracién

Plazo de recuperacion

El plazo de recuperacion mide el tiempo en el gueesupera el desembolso inicial. Es

un criterio estatico que no tiene en cuenta ni flops que se generan después de la

recuperacion de la inversion, ni actualiza losoBugenerados.

En este caso es un criterio importante, ya quenlaresa quiere recuperar su inversion

en un periodo menor a 3 afios y rechazara cualigqiersion que no cumpla este criterio.
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Tabla 32.Plazo de recuperacion de la inversion

Periodo Flujo Desembolso pendiente

1 4.207,80 € 23.382,20 €
2 42.679,96 € - €
3 51.457,04€ - €
4 60.234,12 € - €
5 69.011,20 € - €
6 69.011,20 € - €
7 69.011,20 € - €
8 69.011,20 € - €
9 69.011,20 € - €

10 69.011,20 € - €

Fuente: Elaboracién propia, 2012

Vemos como al final del periodo 2, el desembolswiah ya se ha cubierto
completamente con los flujos generados. El plazeedeperacion es exactamente de 1,54 afios,

por lo que cumple la condicién impuesta por la esar

Valor actual Neto (VAN)

El valor actual neto de una inversion es resulttiglsumar todos los flujos derivados de
una inversion actualizados a una tasa dada. Nosaglar informacion que el criterio anterior al
valorar la totalidad de flujos de la inversion yorar su distancia en el tiempo con el periodo

inicial.

En general, una inversion sera rentable si el VANM@sitivo. Su utilidad es ain mayor

al comparar inversiones.

En nuestro caso tomamos como tasa de actualizaktgo de interés ofrecido para un

plazo fijo de la cantidad a desembolsar. Se estBadipo de interés en un 3% anual.

El VAN calculado para nuestro caso seria de 436€389identemente positivo, por lo

gue segun el VAN aceptariamos la inversion.
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Tasa interna de rendimiento (TIR)

El célculo de la TIR utiliza el mismo concepto @lé&/AN y calcula la tasa que haria la

VAN=0 con los mismos flujos utilizados.

En este caso la TIR=99% un valor muy alto expligaoiola inversion minima a realizar

y los altos flujos de caja generados.

Para valorar la rentabilidad de la inversion haloji@ compararlo con el coste de
oportunidad de la inversion que seria de un 3% doemeos comentado anteriormente. La TIR

es muy superior a este valor por lo que se vadidiaversion también segun este criterio
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8.4. Calendario de implantacion GANTT

En el siguiente diagrama aparecen reflejadas abgit@mente las tareas a realizar para

llevar a cabo la implantacion de la propuesta demaeseleccionada.

Figura 9. Diagrama de GANTT

112 3) 4 5| 6| 7) 8§ 9|10{11]12(13]14]15|16|17)18|19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 25| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 35|40

Medicion acustica

Valoracion de necesidades
Elaboracidn del proyecto de insonarizacion
Proyecto de licencia de obra

Desescombro

Colocacion de paneles aislantes

Colocacion de estructura falso techo

Colocation falso techo
Pintado del techo
Colocacion doble puerta

41)42|43|44)45|46|47)43|49| 30 31| 52| 53| 34| 55| 36| 37| 58] 39| 60| 61|62 63| 64| 65| 66| 67| 68| 69| 70| 71| 72| 73| 74| 75| 76| 77| 78| 79|80| 81| 82| 83 84 85| 86| 87|88 | 89

Medicion acustica

Proyecto licencia actividad

Fuente: Elaboracion propia, 2012
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8.5. Epilogo

En el analisis DAFO se recogen las Debilidades, #amnas, Fortalezas y Oportunidades

detectadas a lo largo de los capitulos anteriores.

En el analisis CAME se han propuesto estrategiaa @aorregir las debilidades,

Afrontar las amenazas, Mantener y mejorar lasl&wés y Explotar las oportunidades.

Estas estrategias se han combinado y concretagoopnestas de mejora especificas

para cada area de la empresa estudiada.

Se ha estudiado la viabilidad de la propuesta guaripresa ha considerado prioritaria,
la insonorizacion del sal6n superior para la celebn de eventos musicales. Después de
definidos los pardmetros de la inversion se haladb su aceptacion segun todos los criterios

financieros utilizados.
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CAPITULO 9

CONCLUSIONES
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Analisis y propuesta de mejora de un restaurante en

Las Arenas de Valencia
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9.- CONCLUSIONES

Conclusién 1.- Las perspectivas para el sectosticoi espafiol para los proximos meses
son negativas. El sector turistico es uno de la®mee econdmicos a nivel mundial, ocupando
tanto Europa como Espafia una posicidn preponderamteel mismo. A pesar de que
mundialmente el nimero de desplazamientos sigugeodn, y de que en Espafia contindan
aumentando las llegadas de turistas internacigndéesiemanda interna se ha reducido
drasticamente. La gran caida de esta demanda cempsnefecto positivo del turismo

internacional.

Conclusién 2.- La negativa situacion econdémica esfctando al sector de la
restauracion. Mas de dos terceras partes de landienael sector restauracion no provienen del
turismo, por lo que el hecho de que el gasto diafagias en hosteleria se esté reduciendo tiene

un impacto elevado en los resultados.

Conclusién 3.- Impulso por parte del gobierno détipas destinadas a potenciar el
sector turistico. A pesar del clima de inestabilidderivado de la crisis, tanto desde la
administracion autonémica como la estatal se estriendo unos planes orientados a mejorar
la competitividad como destino turistico tanto dgodfia como de la Comunidad Valenciana.
Esto resulta muy beneficioso para la empresa debilee el grueso de su facturacién proviene

del turismo.

Conclusién 4.- La competitividad en el sector nesteion es intensa. Esto se debe a la
existencia de una alta rivalidad entre los competisl y un elevado grado de amenaza de
entrada de nuevos competidores y productos simtigut EI poder de negociacion de

proveedores y clientes es el Unico factor de Imgmsidad.
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Conclusion 5.- La localizacion representa una deplncipales ventajas competitivas
de la empresa. El restaurante se encuentra sigradoa zona de alta atraccion turistica, lo cual

le estd generando acceso a un elevado numercedeeslipotenciales.

Conclusion 6.- La distribucion en planta esta lpimificada y estructurada aunque se
identifican algunos puntos de mejora en este aspé&chs la reforma reciente realizada en el
restaurante se han mejorado la mayoria de los peotdlictivos existentes hasta la fecha. Sin
embargo, existen algunas deficiencias en la adadlen la terraza, el office, el salén de la
planta superior y la entrada principal. Las mejajas se proponen optimizan los procesos que

tienen lugar en dichas areas o permiten un mejovaphamiento de las mismas.

Conclusion 7.- No se utiliza todo el potencial sistema informatico de gestion. En la
actualidad, el uso de los médulos de gestion deniavios, emision de informes y emision de
comandas estan infrautilizados. Se recomiendaillaagion de los mismos ya que supondria
una mejora en los procesos y dotaria a la direag@imnformaciéon valiosa para la toma de

decisiones.

Conclusion 8.- La descripcion y asignacion de msede trabajo es deficiente. Se han
detectado puntos de mejora importantes durante&ises de puestos de trabajo relacionados
con la ausencia de puestos, funciones no desaasel|lebajo nivel de cumplimiento de los
requisitos de formacion y experiencia. Es de \itgbortancia solventar estos errores para

mejorar la gestion de los Recursos Humanos.

Conclusion 9.- La mision, vision y valores no essaéificientemente integrados en la
estrategia de la empresa. Aunque en la actualid&h elefinidos no aparecen recogidos en
ningan documento formal, y tras realizar un arglig las distintas &reas de la organizacion se
ha detectado que algunas de las politicas de laesmge alejan de los mismos. Las mejoras
propuestas tienen como objetivo definir estrategigaiendo los valores de la empresa para

poder cumplir con su mision y vision.

Conclusién 10.- Existen segmentos de mercado restgdor explotar. Aunque en la
actualidad el publico objetivo de la empresa sartldistas que visitan la ciudad por motivos de

ocio, tras la segmentacién se han detectado nusmgreentos atractivos como residentes en
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Valencia, Turistas con paquete turistico, Crucasish Turistas por motivos de trabajo. Se
dispone de los recursos necesarios para satiséacrecesidades de estos segmentos por lo que
el disefio de politicas de marketing dirigidas agsegmentos aumentaria la cuota de mercado

de la empresa.

Conclusion 11.- Necesidad de implantacion de stesia de calidad. Se han detectado
deficiencias en la calidad en distintos puntospdeteso productivo. Esto unido a la necesidad
de diferenciacion de la empresa a través de ldazhl{en linea con sus valores estratégicos),
hace imprescindible solucionar estas deficiendiasimplantacién de un sistema de calidad

podria utilizarse también como herramienta conipatd través de una certificacion oficial

Conclusion 12.- Es necesario hacer modificaciaresl proceso de servicio. Se han
detectado errores en el mismo que provocan cuddldmtella localizados principalmente en la
emision de comandas a cocina. Este proceso suetFageblogueos en el sistema que hacen

aumentar los tiempos de espera de los clientesiyalde estrés de los empleados.

Conclusion 13.- Existen canales de distribucion egyramientas de promociéon sin
explotar que podrian aprovecharse para aumentandta de mercado. La comunicacion y
distribucion son las areas de Marketing en la queaesliza un menor esfuerzo. EI mejor
aprovechamiento de herramientas de promocion \eldeiones publicas y el uso de nuevos
canales de distribucion podria hacer aumentar dés$as que durante 2012 se han reducido

drasticamente.

Conclusion 14.- Existen dos politicas de fijaci@plecios distintas en el servicio a la
carta y en el servicio de menu del dia. Los redatale atraccion de clientes en el servicio de
menu del dia son mejores que los de otros restagranmpetidores. En el servicio a la carta

los resultados son peores.

Conclusion 15.- La empresa se encuentra en unalgitemmcion economico-financiera
aunque deberia mejorar la productividad de susaactLa situacion ha mejorado notablemente
respecto a 2010. El analisis de la cuenta de eskdtmuestra un incremento del margen de

explotacion muy elevado debido principalmente mégor gestién de los gastos de explotacion.
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Conclusion 16.- La propuesta de mejora selecciormadaple todos los requisitos de
viabilidad estudiados. Ha sido elegida entre las ltan surgido del analisis DAFO/CAME por
ser la que mejor se adapta a los objetivos prigale la empresa. Del analisis econdmico de
la misma se desprende que se trata de una inveasivana alta rentabilidad, y un corto plazo
de recuperacion, lo que la hace altamente recorhénda
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