



     [image: cover]








		

			

			Gracias por adquirir este eBook


			

			Visita Planetadelibros.com y descubre una
nueva forma de disfrutar de la lectura




			

					

					¡Regístrate y accede a contenidos exclusivos!


					Primeros capítulos


					Fragmentos de próximas publicaciones


					Clubs de lectura con los autores


					Concursos, sorteos y promociones


					Participa en presentaciones de libros


					 


					[image: ]


		

			


		

				Comparte tu opinión en la ficha del libro


					y en nuestras redes sociales:

				


				

				

					[image: ]

					[image: ]

					[image: ]

					[image: ]

					 [image: ]

					 [image: ]

				


				

			

				Explora

				Descubre

				Comparte

			


			

		


	 	

	    

             




			SINOPSIS 




			 




			David Rubert repasa todos los elementos que hay que tener en cuenta para el control correcto y la óptima gestión de pequeña, mediana y gran empresa. De forma progresiva se muestra qué pasos hay que dar, y analiza en cada momento de vida del negocio, desde la puesta en marcha hasta el final, la rentabilidad de las ventas y demás aspectos clave para hacerlos fácilmente visibles y aplicables para cualquier profesional. 
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			horas no dedicadas. 




			

	    


	 	

	    

             




			
Prólogo 




			 




			La restauración clásica está muerta. O moribunda como poco. Estos años de crisis han sido devastadores y han supuesto la aniquilación de casi todas las esperanzas en un futuro ilusionante y prometedor. ¿Por qué? Porque hemos hundido los precios de venta y nos hemos quedado sin margen. Para llegar al punto muerto, es decir, para no perder dinero, necesitamos llenar los locales en porcentajes desmesurados. Tener el restaurante con un 80 % de ocupación no garantiza, en muchos casos, tener beneficios. 




			Los costes laborales están desatados, los gastos generales se han disparado. La situación no es halagüeña. Funcionan proyectos con conceptos de ticket medio bajo o de ticket medio muy alto. Funcionan conceptos con cocinas centrales que abaratan costes de producción, nuevos modelos de entrega a domicilio o locales en los que los propietarios subsisten a duras penas y en los que en ocasiones, para lograrlo, hasta llegan a renunciar a un salario digno. La restauración clásica como modelo de negocio está moribunda. 




			La inestabilidad política, el terrorismo, la turismofobia, la explosión de las series televisivas, el exceso de oferta en el sector —aunque más bien es una carencia de demanda—, y el sueldo medio en España, que impide que la gente tenga acceso a los caprichos que hacen que la vida no sea un bucle de hastío, no ayudan a que el panorama sea prometedor. 




			Ante este aparente escenario de desolación, ¿qué hacemos? 




			Una sola cosa: gestionar con la precisión de un cirujano manejando un bisturí. Procurarnos de herramientas de gestión que nos proporcionen información inmediata y útil para tomar decisiones acertadas. Porque disponer de información no te garantiza sobrevivir, pero está garantizado que no teniéndola no lo vas a hacer. 




			En nuestro grupo contamos con un sistema hipervitaminado de gestión. Probablemente resulte excesivo en la fase en la que estamos, pero lo cierto es que no podemos dejar de probar todo tipo de sistemas, aplicaciones tecnológicas, soluciones informáticas variopintas de análisis, algoritmos lingüísticos, matemáticos, psicológicos… Buscamos la excelencia, la perfección, la inmediatez. Aspiramos a conseguir la información a tiempo real de costes de personal, de materia prima y de gastos generales para así poder tomar decisiones antes de que sea demasiado tarde. Buscamos automatizar las decisiones. Controlar los stocks, los pedidos, perfeccionar las compras buscando mejores precios y mayor eficiencia, mejorar los costes generales auditando a tiempo real las ofertas de las empresas energéticas y de los proveedores digitales y comparando tarifas permanentemente. Estamos en la era, para nuestra desgracia, de los decimales, y esto requiere un control exhaustivo. 




			Esta estructura paquidérmica está compuesta por departamentos de RRHH, logística y contabilidad, y desde un inicio el crecimiento y la organización ha sido intuitiva, impulsada por la necesidad y el descubrimiento de nuevas posibilidades. Pero no estaba ordenada, faltaba un mapa, como el de la anatomía de un cuerpo humano, y faltaba plasmar, para reconocer a simple vista, el escenario de las necesidades de gestión y el mapa de conexiones entre ellas. Saber qué es útil, qué herramientas son necesarias, qué información me dan, cuándo y cómo usarla y qué recursos necesito para obtener esa información. 




			Pues ya tenemos ese mapa. La mejora manera de expresar lo acertado de La cuenta, por favor y de su utilidad es la enorme sonrisa espontánea de todos aquellos que lo han leído en nuestro departamento y sus expresiones de satisfacción. Lo han refrendado con entusiasmo y por unanimidad. 




			Este libro te puede salvar el negocio, o hará que tomes precauciones antes de meterte en él si te reconoces incapaz de seguir sus acertadas instrucciones. En cualquier caso, te protegerá de ti mismo, que ya es mucho. Es un buen consejero y compañero de viaje. Es una guía, una carta a los Reyes Magos, una hoja de ruta aspiracional. 




			No es necesario implementarlo todo, no te asustes. Empieza con una parte, lo que consideres relevante, y poco a poco irás queriendo seguir todos sus consejos hasta que, hacerlo todo tal y como te recomienda llegue de forma sobrevenida. 




			Un último consejo: dale vueltas al precio del libro y a de qué manera tal gasto incide en el coste de la inversión de un restaurante. Verás que no comprarlo, aunque solo sea por prudencia y humildad, es una temeridad injustificable. 




			 




			Juan Carlos Iglesias 




			

	    


	 	

	    

             




			
CAPÍTULO 1 




			
INTENCIONES 


            

	    


	 	

	    

             




			Este libro pretende convertirse en una herramienta hábil, efectiva y moderadamente sencilla que permita gestionar adecuadamente un negocio de restauración a cualquier profesional o a quien se esté planteando serlo. 




			Está dirigido a profesionales en activo, directivos, propietarios, emprendedores, estudiantes, profesionales autónomos… Su objetivo es servir a todas aquellas personas que hacen de la hostelería su profesión o su método de vida, ya sea por azar o necesidad. 




			En estas páginas se repasarán todos aquellos elementos que participan directa o indirectamente en el correcto control y óptima gestión de negocios centrados en la elaboración y servicio de alimentos y bebidas ya sean pequeños, medianos o de gran empresa, sin obviar las distintas ópticas que debemos prever, realizar y planificar durante la actividad del negocio para, tras aplicar las estrategias más efectivas, conseguir los mejores resultados. 




			Todas estas enseñanzas son el fruto tanto de mis años de experiencia como gestor de negocios, así como de las vivencias (propias y ajenas) recabadas como asesor de numerosas empresas y compañías del sector. 




			Pero en este libro no se ofrecerán datos y cifras de mercado, ni tampoco clasificaciones de negocios de restauración o modelos de éxito actuales que, por su propia naturaleza, queden caducos al poco tiempo. Para esto ya disponemos de numerosas publicaciones periódicas y las fuentes de información habituales. 




			Tampoco incluye una varita mágica: no por el simple hecho de aplicar sus enseñanzas empezaremos a ganar el dinero que nos debe la historia por el esfuerzo realizado. 




			¿Para qué nos servirá entonces? 




			Para extraer la máxima información del negocio, una información que bien analizada y aplicada deberá permitirnos tomar las decisiones oportunas (independientemente que estas sean las que esperáramos aplicar) que nos lleven a tener un establecimiento en mejores condiciones operacionales y económicas. 




			Así pues, La cuenta, por favor, es una guía amena y de fácil lectura que ayudará a cualquier profesional a identificar aquellos aspectos clave en la gestión de su negocio de restauración para, con base en ellos, actuar y conseguir resultados, ya sean estos los esperados o bien los que realmente permita el negocio. 




			Su aspiración es ser una herramienta sencilla tanto en su comprensión como en su aplicación, de lectura amena, sin frases ni conceptos excesivamente técnicos y alejados del lector y tan difíciles de entender y aplicar que nos hacen perder la fe. 




			Espero haberlo conseguido. 




			

	    


	 	

	    

             




			
CAPÍTULO 2 




			
VAYA POR DELANTE 




			

	    


	 	

	    

             




			No todos los negocios nacen con la garantía de tener éxito y rentabilidad. Incluso muchos de los que lo consiguen son incapaces de mantenerse con el paso de los años. La necesidad de adaptarse al mercado, al cliente y al producto hace cada vez más necesaria una mayor capacidad de reacción en  la gestión de los negocios. 




			Desarrollemos un poco estos factores que acabamos de apuntar: 




			• El aumento periódico de establecimientos y propuestas de restauración generan un exceso de oferta que obliga al reparto de la demanda existente (los clientes), lo que repercute en una reducción de ventas y facturación.




			• Este exceso de oferta genera, a su vez, una elevada competencia en el mercado que afecta directamente a la política de precios, a los márgenes de los productos vendidos y a la rentabilidad de las empresas.




			• Los clientes cada vez son más exigentes y voraces, con mayor sensibilidad al precio, con una mayor capacidad para obtener y transmitir información y, por tanto, para influir en terceros a través del impacto de las redes sociales.




	    • Por todo esto, el negocio se enfrenta a una necesidad imperiosa de obtener rentabilidad para cumplir con los objetivos previstos y recuperar las inversiones realizadas. 




			 




			Es un hecho, hoy en día los mercados y escenarios cambian cada vez más rápido, y ello obliga a los profesionales que asumen responsabilidades en la gestión de cualquier negocio de restauración a redefinir sus objetivos. Deben: 




			• Planificar mejor y más eficientemente. 




			• Evitar cometer errores de estrategia en la planificación de objetivos. 




			• Definir más adecuadamente las prioridades en la gestión del negocio. 




			• Aumentar y/o mantener los niveles de facturación y rentabilidad. 




			• Anticiparse a escenarios deficitarios o negativos para el negocio. 




			 




			Por todo esto, permíteme que resuma en 8 puntos los fundamentos esenciales o factores clave en la gestión de negocios que debe conocer cualquier profesional y que analizaremos más detalladamente a continuación. Son los siguientes: 




			 








				1. Existen dos tipos de negocios: los que ganan y los que pierden dinero. 




				2. La planificación en los negocios es lo primero, lo segundo y lo tercero. 




				3. No todo son las ventas. 




				4. Debes ser consciente de la estructura de costes del negocio. 




				5. La rentabilidad está en la suma de las pequeñas acciones de gestión. 




				6. Tienes que participar en las operaciones del establecimiento. 




				7. Preocúpate por la tesorería del negocio. 




				8. No te asustes a la hora de utilizar la tecnología. 




			




			 




			
1. Existen dos tipos de negocios: los que ganan y los que pierden dinero 




			 




			En el sector restauración pueden existir diferentes clasificaciones en los modelos de negocio, pero solo hay una que permite la propia existencia del mismo: los que pierden y los  que ganan dinero. 




			No es el momento de definir cuáles deben ser los resultados de explotación de cada modelo de establecimiento o cuál será el porcentaje de beneficio óptimo o necesario para recuperar la inversión realizada. Es más importante preocuparse de disponer de la información suficiente sobre el negocio como para conocer qué rentabilidad genera y cuáles son las causas o puntos críticos que impiden un mayor crecimiento o, en el peor de los casos, que generan pérdidas constantes. 




			Como gestores o responsables de un negocio, área o punto de venta, no estamos obligados a que funcione (aunque este sea el objetivo principal), pero sí tenemos la obligación de conocer la marcha del negocio, las causas o motivos que inciden en su rentabilidad y cuáles deberían ser las estrategias a aplicar o las operaciones a desarrollar para cambiar el rumbo si fuera necesario. 




			Dicho esto, cabe señalar que la cuenta de explotación de un negocio de restauración podría presentar pérdidas momentáneas que deberían ser aceptadas e incluso previstas en casos de: 




			• Períodos iniciales o de apertura de negocios (primeros meses e incluso períodos más largos).




			• Proyectos a largo plazo (si está previsto en el presupuesto realizado).




			• Causas ajenas al negocio o imprevistas (desastre natural, conflictos sociales, climatología, pérdida de clientes no prevista, impacto directo de competencia…).




	    • Pérdidas a cuenta de la explotación de puntos de venta u outlets que forman parte de una estructura mayor de restauración y hostelería global dentro de la cual sí generan beneficios (por ejemplo, el lobby bar (rentabilidad negativa) de un hotel (rentabilidad positiva)). 




			 




			
2. La planificación en los negocios es lo primero, lo segundo y lo tercero 




			 




			Dice un viejo dicho popular: «Vamos a planificar lo máximo posible, porque para improvisar siempre estamos a tiempo», y no anda sobrado de razón: el concepto de planificación va unido al concepto de control, rigor, criterio, previsión, anticipación… Todos ellos son conceptos clave en el éxito y buen hacer de un negocio, pero es esencial introducir un matiz importante: no debemos aplicar el concepto de planificación únicamente a aquellas actividades previas a la apertura de un restaurante, aunque por supuesto es un proceso necesario en ese momento. 




			Al hablar de planificación no tenemos que limitarnos únicamente a un presupuesto de ventas y gastos. Otros muchos aspectos forman parte de las tareas de planificación, como el seguimiento de las ventas realizadas, la composición del mix de ventas, el análisis de la rentabilidad de las ventas para el diseño de nuevos precios, el cálculo del margen de rentabilidad de un plato en la elaboración de una ficha técnica de producción, la realización de un inventario para analizar las desviaciones e implementar estrategias de mejora, observar el ABC de compras para diseñar la política de negociación con proveedores… 




			La planificación incluye tres aspectos fundamentales: 




			1. Objetivo (un fin o meta a alcanzar). 




			2. Proceso (sucesión de actividades). 




			3. Método (modo de hacer las cosas). 




			 




			Ejemplo de planificación: rediseño de P.V.P.  




			(Precio de Venta al Público) de platos 




			 








				1. OBJETIVO: rediseñar los P.V.P. de los productos del negocio en función de las necesidades y deseos de los clientes y rentabilidad del negocio. 




			




			 








				2. PROCESO: 




				 




				• Análisis del mix de ventas.




		  • Revisión del índice de  ventas de cada uno de los  platos y/o artículos. 


			• Análisis del margen de  rentabilidad unitario  de cada plato. 


				• Clasificación del tipo de  plato según ingeniería  de menús. 


				• Etcétera. 




	




			 








				3. MÉTODO DE ANÁLISIS DEL MIX DE VENTAS: 




				 




		  • Incluir todos los productos  ofertados a clientes en el  software del negocio. 


			• Introducir el P.V.P. de cada  artículo. 


			• Anotar las ventas o productos  solicitados por el cliente en el  software. 


				• Aplicar las mermas, roturas o  devoluciones de los platos  y/o productos. 




	




			 




			No se planifica porque no se tiene  tiempo, pero no se tiene más tiempo  porque no se planifica. 




			 




			
3. No todo son las ventas 




			 




			¿Por qué estamos más preocupados en aumentar las ventas que en conseguir que estas sean más rentables? 




			Ventas, facturación, ingresos…Todos estos términos aluden a un mismo concepto: el valor económico obtenido en el desarrollo de una actividad, algo que siempre aparece (o debería aparecer) en la propuesta de objetivos de todos los negocios. 




			Las ventas son una de las principales unidades de medida en la evolución de un establecimiento, área de negocio, punto de venta o outlet. Se trata de una variable muy visual, clara y aparentemente simple que da cuenta de la marcha de una actividad. Es un dato dinámico que varía en función del ciclo de vida del negocio (creación, crecimiento, aceleración, maduración, posicionamiento y declive). 




			La mayoría de los restaurantes que ya han superado las fases de creación, crecimiento y aceleración suelen alcanzar un techo de ventas. No se trata de una cifra concreta y exacta, sino que aparece una limitación o ralentización severa para aumentar la cifra de facturación. 




			Este techo de ventas viene generado por dos factores: el factor comercial y el factor económico. 




			• El factor comercial tiene que ver, entre otros posibles factores, con: 




			– La aparición de nuevos competidores. 




			– Elevada competencia de precios. 




			– Desaceleración de la economía. 




			– Falta de renovación del local. 




			– Necesidad de incorporar nuevos productos. 




			– Impacto negativo de las redes sociales. 




			– Falta de formación específica del personal. 




			– Ausencia de plan de comunicación, etcétera. 




			• El  factor económico del techo de ventas de un establecimiento se produce por la limitación en el crecimiento de las dos variables que generan las ventas: 




			 








				Número de clientes × ticket medio de venta 




			




			 




			La combinación de estas dos variables es lo que genera, limita o incrementa las cifras de venta de un negocio. 




			Siempre deseamos más ventas aunque no dispongamos de un plan previsto para que ello suceda. Pero lo cierto es que lograr aumentar los ingresos no garantiza que se incremente el resultado del negocio, ya que algunas veces ocurre que los costes ocasionados para alcanzar una mayor facturación superan al ingreso obtenido. 




			 




			Siempre debemos disponer de un plan  y estrategia para aumentar las ventas del  negocio, pero… 




			¿Qué hacer cuando identificamos  que estamos en un techo de ventas?: 




			Preocuparnos por tener unas ventas más  rentables. 




			 




			El valor de un negocio se mide en  rentabilidad, no en ventas. 




			 




			
4. Ser conscientes de la estructura de costes del negocio 




			 




			La estructura de costes de un negocio de restauración es un documento económico que define el resultado de la actividad y el reparto porcentual de cada partida en función de las ventas realizadas. Se trata de una información obtenida a partir de la cuenta de resultados o de pérdidas y ganancias del negocio y se resume en cuatro partidas bien definidas: 




			• Coste de materia prima. 




			• Coste de personal. 




			• Gastos generales o de estructura. 




			• La partida resultante de beneficio o pérdida. 




			 




			Más adelante aprenderemos a leer, interpretar y mejorar una cuenta de explotación de un establecimiento de restauración, pero antes de ello debemos tener en cuenta varias premisas: 




			1. No existe una estructura de costes «tipo» que pueda aplicarse a todos los negocios de restauración por igual. 




			2. El primer objetivo de la cuenta de explotación es cumplir con el presupuesto previsto, que en la mayoría de los casos es obtener beneficio, a excepción de períodos de apertura del negocio o estancamiento puntual del mercado. 




			3. Debemos disponer de información periódica y actualizada de la explotación del negocio. La estructura de costes es dinámica, varía en función de la actividad del negocio. De un período a otro puede presentar notables cambios. 




			4. El análisis de la estructura de costes define las estrategias de actuación futuras del negocio, que quedan reflejadas en las operaciones del día a día. 




			 




			No podemos implementar gestión  ni aplicar estrategias de mejora  en un negocio si no conocemos la  distribución real y estricta de los  costes de explotación. 




			 




			Identificar el escenario periódico  de explotación de la actividad  permite actuar con mayor rapidez, eficiencia y estrategia más  adecuada. 




			 




			
5. La rentabilidad está en la suma de las pequeñas  acciones de gestión 




			 




			Cualquier negocio o actividad tiene como principales objetivos satisfacer la necesidad del cliente y obtener rentabilidad. Ambos objetivos son vasos comunicantes, ya que uno necesita al otro para mantenerse vivo. 




			Pese a todo, seguro que a todos se nos viene a la cabeza el caso de algún negocio que no cumple el primer objetivo (satisfacer clientes) y, en cambio, se mantiene en el tiempo y genera rentabilidad. Es el caso de muchos establecimientos turísticos que por ubicación y tránsito de clientes apuestan más por facturar que por establecer estrategias de calidad y fidelización de clientes. 




			Pero para el resto de los mortales la rentabilidad no viene sola, es fruto de un conjunto de actividades de operaciones, control y gestión, y debe quedarnos clarísimo que  no existe la gran solución salvadora a la rentabilidad de un negocio o a la mejora de resultados porque su actividad es el resultado de todo un conjunto de procesos periódicos, diarios, de cada servicio, cada hora, cada minuto, etcétera. 




			¿Cuántas veces al año se produce una compra, se realiza un pedido, se toma una comanda, se atiende a un cliente con la oportunidad de aumentar el ticket medio, se elabora un plato, se renegocia con un proveedor…? 




			Cada proceso analizado, controlado o implantado genera una rentabilidad proporcional al número de veces que se  genera ese proceso. 




			Esa actitud es la que genera inputs de rentabilidad en un negocio, y ello se debe a que los procesos de un negocio de restauración son tan frecuentes que un aspecto de mejora implantado en cada uno de ellos aporta rentabilidad al negocio desde ese mismo instante, repercutiendo en cada uno de los procesos posteriores. 




			Si aplico acciones de mejora de pequeña rentabilidad en distintos procesos y esta rentabilidad se multiplica por el número de veces que ese proceso se repite en la actividad, la rentabilidad obtenida, como es lógico, será notoria y notable. 




			 




			La obligación de un gestor es identificar  qué acciones son las más necesarias para  la mejora de rentabilidad. 




			 




			
6. Participa en las operaciones del establecimiento 




			 




			Un restaurante o establecimiento de restauración es una actividad resultado de la realización de distintas operaciones de trabajo. Las operaciones son los procesos técnicos de la profesión (comprar, producir, negociar, inventariar, diseñar una oferta, servir, vender…). 




			El que dichas actividades se desarrollen de la manera más eficiente y eficaz para el establecimiento repercute, como es evidente, en el éxito del mismo. 




			Pero no basta con actuar de manera eficiente y eficaz en un negocio y generar un resultado satisfactorio. Este resultado ha de ser analizado y ha de desencadenar la aplicación de un plan que influirá (mejorándolas) en las nuevas operaciones, y así sucesivamente: 




			 


            [image: ]


			 




			Por tanto, intervenir en las operaciones del negocio permite que el ciclo de gestión sea más: 




			• Ágil: y por tanto rápido en su implantación. 




			• Dirigido a objetivos: ya que conocer el procedimiento o proceso a realizar permite definir objetivos más concretos. 




			• Eficaz: no probamos, actuamos sobre un procedimiento que permite un ámbito de mejora. 




			 




			
7. Preocúpate por la tesorería del negocio 




			 




			Los términos más utilizados para definir la tesorería de un negocio son la liquidez y la financiación. 




			La liquidez de un negocio es el resultado del flujo de caja, que es la diferencia entre las entradas y salidas de dinero, es decir, entre los ingresos y cobros previstos. 




			La financiación es una herramienta que permite mejorar la liquidez de una empresa. 




			Las dificultades de tesorería son un primer y serio aviso en la marcha de un negocio, pero es importante recordar que el control de la tesorería no es una actividad exclusiva de las grandes empresas: los pequeños y medianos negocios también tienen sus propios ciclos de tesorería. 




			Hay muchas acciones y decisiones que ayudan al control de la tesorería de un negocio: 




			• Definir un responsable en el negocio de llevar a cabo esa actividad.




      • Planificar periódicamente los ingresos y gastos previstos, para tener la tesorería suficiente (cuánto) y en el momento en que se necesite (cuándo). 




			• Calendarizar cuándo se producen esos ingresos y gastos. 




			• Conocer las fuentes de financiación más adecuadas a la dimensión de la empresa y prever la necesidad de financiación con suficiente antelación.




			• Disponer de stocks reducidos en los almacenes adecuados a la propia necesidad de consumo del negocio. De esta manera dispondremos de menos dinero inmovilizado y aumentaremos la liquidez.




			• Llevar una correcta planificación fiscal, de acuerdo con el calendario de impuestos.




			• Tener control administrativo. Disponer de un circuito de información correcta tanto en tiempo como en forma.




			• Diagnosticar e identificar la causa de un problema puntual de tesorería, para poder disponer de un plan para períodos posteriores.




			• Los negocios que sufren una marcada estacionalidad deben obligatoriamente prever un presupuesto de tesorería en alta y baja estacionalidad. 




			 




      La falta de tesorería de un  negocio no es una causa, es una  consecuencia. 




			 




			
8. No tengas miedo de utilizar tecnología 




			 




			No se trata solo de que la tecnología ayude a la mejor gestión de los negocios de restauración, la cuestión es ¿para qué tipo de negocios y a partir de qué volumen de facturación? 




			Entendemos por tecnología el uso de herramientas, programas o software informático que permiten obtener, organizar, agrupar, almacenar y clasificar las variables económicas y comerciales (entre otras) de la explotación de negocios, con el objetivo de analizarlas y aplicar las estrategias más adecuadas. 




			Si observamos esta definición, en ningún momento habla del coste (inversión y mantenimiento) de la herramienta, ni a partir de qué volumen de facturación es recomendable. 




			Y en ese punto es donde está la respuesta a nuestras dudas. 




			Existen numerosas soluciones tecnológicas en el mercado, además de un sinfín de herramientas de propia creación de menor nivel, que son perfectamente adaptables a cualquier negocio de restauración. 




			La única vía de conseguir información fiable es disponer de herramientas que persigan ese objetivo. 




			 




			La única condición indispensable es que  la tecnología debe estar a disposición del  negocio, nunca el negocio a disposición  de la tecnología. 




			

	    


	 	

	    

             




			
CAPÍTULO 3 




			
NEGOCIO DE RESTAURACIÓN: DEFINICIÓN Y FACTORES CLAVE 




			

	    


	 	

	    

             




			
3.1 Definición 




			 




			Con la intención de presentar las claves para una eficiente gestión debemos en primer lugar definir correcta y técnicamente qué entendemos por negocio de restauración, teniendo en cuenta dos definiciones: la operativa y la económica. 




			 




			Definición operativa: 




			Cualquier actividad que tenga como objetivo ofrecer, a través de los procesos de compra, estocaje, manipulación, transformación y producción, servicio y/o venta de alimentos y bebidas a consumidores y clientes. 




			Aunque relacionemos rápidamente una actividad con un espacio físico abierto al público en general (bar, restaurante, cafetería, coctelería…), existen modelos, fórmulas y sectores de negocio que no implican necesariamente dicha característica, como empresas de home delivery o de catering. 




			 




			Definición económica: 




			Actividad (1) (de restauración) en la que al final de un proceso (2) se obtiene una rentabilidad (3) prevista (4). 




			 




			1. Actividad (de restauración): conjunto de operaciones vinculadas a la manipulación, elaboración, producción y servicio de alimentos y/o bebidas. 




			2. Final del proceso: momento de vida de una actividad en el que debemos hacer una valoración de la marcha del mismo. Lo más usual es un ejercicio o un año, aunque pueden haber proyectos que prevean procesos en períodos más largos o más cortos. 




			• Un ejemplo de valoración de actividad en período inferior a un año es una actividad estacional o temporal (cafetería en una pista de esquí, heladería en una zona turística, food truck en período veraniego…). 




			• Un ejemplo de valoración de actividad en períodos  superiores a un año es un restaurante a la carta de nueva apertura que precisa de varios períodos para alcanzar una rentabilidad positiva, ya que en el período inicial podría tener pérdidas (aunque, eso sí, mejor si son previstas y presupuestadas). 




			3. Rentabilidad: razón de ser de cualquier actividad, habitualmente medida en unidades monetarias (euros, dólares…) y/o porcentuales (% de beneficio…). 




			4. Prevista: es una cantidad o porcentaje esperado. Quizá muchos prefieran hablar de rentabilidad máxima antes que de rentabilidad prevista, pero lo cierto es que los adjetivos «máxima» y «prevista» pueden tener el mismo objetivo, ya que cuando se prevé el resultado de una actividad se puede ser más o menos optimista y buscar la máxima rentabilidad. Otra valoración sería que el resultado obtenido resulte superior al previsto. En este caso nos felicitamos y seguimos trabajando. 




			 




			
3.2 Sectores de restauración 




			 




			Es preciso segmentar la industria de la restauración para analizar con criterio las estructuras de costes, rentabilidad y estrategias de gestión de los diversos negocios de este sector. 




			El abanico de la tipología de negocios en la restauración es muy amplio, y por ello las estructuras de costes, la interpretación de una cuenta de explotación, el margen de un plato o las ratios de control y gestión son de distinta interpretación en función del modelo de negocio. 




			Conocer ciertos parámetros generales nos puede y debe ayudar en la planificación y toma de decisiones en el negocio. 




			Diferenciamos dos grandes sectores en la industria de la restauración: 




			 




			
1. Restauración colectiva o social 




			 




			Comprende toda la actividad de preparación y distribución de alimentos y bebidas dirigida a comunidades, empresas públicas y privadas, administraciones, comedores escolares, residencias de estudiantes, clínicas y hospitales, residencias de la tercera edad, guarderías, centros penitenciarios, cuarteles, barras en espacios deportivos y culturales…, incluyendo además la restauración en ruta o al viajero. 




			Las principales características del sector de las colectividades son: 




			• La condición de cautivo o rehén que caracteriza al cliente o consumidor, ya que dispone de poca capacidad de elección del servicio e incluso de los productos a consumir. 




			• La existencia de contratos entre las empresas que conceden los servicios y las concesionarias que lo ofrecen. Es habitual la adquisición de los servicios a través de concursos o licitaciones, sean públicas o privadas. Las licitaciones públicas están reguladas por la ley de contratación pública. Dichas licitaciones se han de publicar en los boletines del Estado y son de acceso público, si bien suele requerirse cierta solvencia técnica y económica mínima descrita en las bases de las mismas.




			• Limitaciones o relaciones especiales con el cliente por el hecho de suministrar el servicio en las propias  instalaciones del cliente.




			• Sistemas de producción condicionados al uso de cocinas centrales, necesidad de distribución del producto en curso o elaborado y elevado número de consumidores finales.




			• Elevada y estricta exigencia en términos de higiene  y salud alimentaria. Debido a la tipología y sensibilidad de los colectivos que conforman los usuarios y/o clientes de la restauración colectiva, los controles, protocolos y planes de calidad exigidos por Sanidad son de obligado cumplimiento y más estrictos de los que encontraríamos en la restauración comercial.




			• Impacto de los aspectos dietéticos y nutricionales en la actividad diaria.




• Precio social significativamente más reducido que los ofrecidos por la restauración comercial. Márgenes más reducidos optimizados por economías de escala. 




			 




			El modelo de clasificación de restauración colectiva está inspirado en los modelos de organización de las principales empresas del sector: 




			• División Sanidad: actividades de restauración dirigidas a hospitales y centros de hospitalización médica en general, destinadas a pacientes ingresados, personal hospitalario y visitas externas. 




			• División Empresas: actividades de restauración dirigidas al personal de empresas, fábricas, organizaciones y cualquier centro de trabajo. Incluye no solo los comedores de dichas empresas, sino cualquier tipo de prestación de servicios de comidas en restaurantes y/o espacios abiertos al público en general situados en centros de negocios, polígonos empresariales o áreas de concentración de empresas.




			• División Social: actividades dirigidas a residencias de la tercera edad.




			• División Educación: actividades dirigidas a centros de educación, colegios, universidades, escuelas de negocios, residencias de estudiantes y otras formas de asociación educativa. En muchos casos combina la prestación de servicios al cliente cautivo (alumnos y profesorado en comedores escolares) o de libre concurrencia en cafeterías abiertas de libre concurrencia (alumnos, profesorado, visitas y público en general).




• División Catering de Transporte: actividades dirigidas a viajeros en ruta en medios de transporte aéreos, ferroviarios, marítimos y terrestres. 




			 




			
2. Restauración comercial 




			 




			Comprende toda la actividad de preparación y servicio de alimentos y bebidas de libre elección y concurrencia por parte del cliente. En general ofrece: 




			• Más variedad de tipologías, modelos y fórmulas de negocios. 




			• Mayor número de marcas de restauración. 




			• Mayor atomización del mercado, que incluye desde establecimientos de grandes dimensiones hasta innumerables negocios familiares o de autoempleo. 




			• Amplia variedad de productos y ofertas gastronómicas. 




			• Diversas y variadas propuestas de precios y, por tanto, diferentes tickets medios. 




			• Más variedad de estructuras económico-financiera de negocios, por lo que el concepto técnico o término de los costes es el mismo, aunque la distribución en porcentaje respecto a las ventas es muy variada. 




			 




			
3.3 Factores clave: ¿qué debo conocer para  actuar e influenciar en un negocio de  restauración? 




			 




			Si queremos ser capaces de conocer las claves de un negocio y, por tanto, aplicar las medidas más oportunas, debemos conocer cinco conceptos esenciales: 




			 


            [image: ]




		   




			
1. ¿Qué es NEGOCIO? 




			 




			¿De dónde viene la palabra NEGOCIO? 




			 


            [image: ]


		   




			La palabra «negocio» significa «negación del ocio», es decir, que tiene que ver con el objetivo de ganar dinero, de obtener un rendimiento. De no ser así, nuestro local no sería considerado como negocio sino, sencillamente, como un establecimiento que ofrece alimentos y bebidas. La búsqueda de la rentabilidad es el ADN de cualquier actividad empresarial con independencia de su tamaño, posicionamiento o localización. 




			Desde una óptica estrictamente económica, es necesario ser consciente de las posibilidades presentes y futuras de una actividad de restauración, y si estas no son favorables debemos plantearnos la continuidad del mismo. 




			 




			
2. ¿Qué es CONTROL? 




			 




			CONTROL es el proceso en el que recopilamos información del establecimiento o actividad. Por tanto, «tener control» significa disponer de información de la actividad del establecimiento. A mayor información, mejores actuaciones y decisiones podremos tomar. Ejemplos de información en un negocio: 




			• Coste de un plato (Ficha técnica de producción / Escandallo). 




			• N.º de clientes servidos (en un servicio o período). 




			• Venta media por cliente (en euros). 




			• Ingresos (Ventas) por franja horaria (Mix de ventas). 




			• Previsión de ventas mensual (Presupuesto). 




			• Conocer los platos más vendidos (Índice de ventas o índice de popularidad).




			• Resultado mensual de la actividad (Resultado de explotación)… 




			 




El objetivo principal del CONTROL de una actividad es disponer de la máxima o necesaria información fiable del negocio que nos permita posteriormente analizarla adecuadamente con la intención de: 




			• Conocer la realidad actual del negocio. 




			• Analizar la evolución (o involución) de los datos de un período a otro. 




			• Tener mayor capacidad para tomar decisiones. 




			 




			En este sentido existen varias valoraciones: 




			1. Para disponer información del establecimiento debemos previamente preparar al establecimiento para obtenerla. 




			 




			Ejemplo: si quiero saber el coste de un plato, debo previamente realizar la ficha técnica, si quiero conocer las ventas de los platos de la carta debo previamente dar de alta el artículo en la tpv y disponer las ventas del mismo, si quiero conocer las ventas por camarero debo asignar un código a cada empleado, etcétera. 




			 




			2. No todos los establecimientos precisan obtener la misma información. La dimensión, capacidad y características determinan qué información es necesaria y en qué frecuencia debemos analizarla. 




			 




			Ejemplo: un establecimiento a la carta necesitará saber cuál es el índice de rotación de mesas, y un foodtruck querrá saber, en cambio, el número de clientes atendidos por hora, si bien en ambos la intención es la misma: conocer la capacidad de producción y servicio que ofrecen. 




			 




			3. La información de un negocio es dinámica y evoluciona durante la actividad del mismo. 




			 




			Ejemplo: el índice de popularidad de ventas de un plato en el mes de enero ya es obsoleto cuando tenemos el índice de popularidad del mismo plato con el acumulado de ventas hasta el mes de mayo. 




			 




			4. No debemos obtener toda información del negocio en la misma franja o período de análisis. 




			 




			Ejemplo: la realización del inventario debe ser mensual, el control de ventas debe ser diario y la ingeniería de menús se realizará mediante lecturas trimestrales. 


            



	     




			
3. ¿Qué es ANÁLISIS? 




			 




			ANÁLISIS es el método por el cual valoramos la información recopilada. A mayor nivel de información, mayor nivel de análisis. Analizar es leer, observar e interpretar la información disponible del negocio. 




			 




			
4. ¿Qué es GESTIÓN? 




			 




			GESTIÓN es el proceso por el que tomamos las decisiones gracias a la interpretación del análisis de la información obtenida en el día a día de un negocio. Es el proceso en el que se aplican estrategias y acciones. Es, por tanto, el momento a partir del que nuestras acciones inciden en la marcha de la actividad y, por tanto, cuando somos capaces de influir en el resultado parcial o final del negocio. 




			En el proceso de GESTIÓN participan tres aspectos que influyen en la toma de decisiones: 




			 


          [image: ]




			 




			1. Experiencia: aprendizaje de los resultados del tiempo anterior acumulado en la toma de decisiones. La habilidad que se adquiere ante lo realizado, vivido, superado, revisado o analizado con anterioridad. Acumular experiencia es acumular sabiduría y una fortaleza en la toma de decisiones. Acumular tiempo en tareas de responsabilidad o en el desarrollo de tareas aumenta la capacidad de análisis, no por el hecho de aplicarlas, sino por observar su resultado. 




			2. Conocimientos: el interés y la posibilidad de conocer, adquirir y formarse en aquellos aspectos vinculados a la hostelería incrementa en el éxito de la gestión del negocio. El reciclaje continuo, la lectura de artículos, la participación en seminarios, la asistencia a cursos o acciones formativas permiten mejorar las cualidades del gestor. 




			3. Estrategia: plan de acciones meditadas. La diferencia entre una estrategia y una acción es que en el primer caso incluye meditación y objetivo. 




			 




			
5. ¿Qué es TIEMPO? 




			 




			Recurso preciado, escaso y limitado del que no se dispone. La sensación de que el tiempo no es suficiente para gestionar un negocio es una queja muy habitual entre responsables y directivos. La solución lógica es priorizar. 




			Para priorizar en la gestión es necesario saber qué influye en la rentabilidad de una actividad de restauración y centrarse en esas actividades. ¿Cómo? Hay un proverbio chino que reza: «Si deseas que algo suceda, debes asignarle una fecha y una duración». 




			 




			
3.4 ¿Existe GESTION sin CONTROL? 




			 




			No existe GESTIÓN sin CONTROL, es imposible. No podemos tomar decisiones (acertadas o no) si no disponemos de información analizada al respecto. A modo de ejemplo: ¿cómo voy a establecer o redefinir el P.V.P. de un plato si desconozco su coste o su porcentaje de ventas? 




			Con base en esto, el análisis no es más que el canal de unión entre la información de un negocio (Control) y la toma de decisiones (Gestión). Por tanto, un análisis mal realizado puede influir negativamente en el negocio. 




			En los distintos capítulos del libro comentaremos y definiremos qué información (CONTROL) debemos poseer para observar e interpretar (ANÁLISIS) y tomar las decisiones (GESTIÓN) más correctas. Por tanto, el punto de partida es obvio y clave: la información. 




			 




			¿Existen negocios que no realizan control y aplican gestión? ¿Son rentables? ¿Tienen asegurada la rentabilidad aquellos establecimientos que aplican control y gestión? En función de cómo aplican el control y la gestión en sus negocios, podremos clasificar cuatro modelos de negocios: 




			 






  

    	
Modelo  


      de


       empresa 



    	
¿Aplican


       Control? 



    	
¿Aplican


       Gestión? 



    	
¿Existe


       dirección  


      de  


      negocio? 



    	
¿Es una  


      empresa  


      rentable? 



  


  

    	Opción 1  


    	NO  


    	NO  


    	NO  


    	Puede ser


  


  

    	Opción 2  


    	SÍ  


    	NO  


    	NO  


    	Puede ser 


  


  

    	Opción 3  


    	NO  


    	SÍ  


    	Imposible  


    	Puede ser 


  


  

    	Opción 4  


    	SÍ  


    	SÍ  


    	SÍ  


    	Puede ser 


  







		   




			Opción 1: NO aplican Control y NO aplican Gestión 




			En el negocio de la restauración existen numerosos establecimientos caracterizados por la escasa preocupación o dedicación a la recopilación y análisis de la información de explotación. Suelen ser negocios pequeños, de autoempleo, empresas familiares y/o de bajos niveles de facturación, aunque no deben cumplirse necesariamente las cuatro características anteriores. Dirigir un negocio es, entre otras tareas, tomar decisiones, acertadas o erróneas, aunque basadas en criterios fundamentados en el resultado y análisis de los datos obtenidos de su actividad, y en este primer modelo de empresa esto no se cumple: no existen tomas de decisiones basadas en resultados, análisis y estrategia. Y aun así, podría ser un negocio rentable. ¿Cómo? Con una reducida estructura de costes, elevado volumen de ingresos lineales (suficientes y prolongados en el tiempo), una buena ubicación o localización, aplicación de criterios basados en la experiencia del propietario, etcétera. 




			 




			Opción 2: SÍ aplican Control y NO aplican Gestión 




			Sería el caso de aquel gestor preocupado por disponer de información relativa a la marcha del negocio, pero que no dedica el tiempo suficiente a su análisis. Se trataría de, por ejemplo, un establecimiento que crea fichas de producción de los platos, pero que no se tienen en cuenta posteriormente en el análisis de desviación de coste de los platos, en el margen bruto por producto o en la revisión de precios del proveedor. 




			En definitiva, obtener información (datos, ratios, listados, costes) de la actividad de un negocio sin realizar el posterior análisis que permita implementar estrategias de mejora, de poco sirve. Es un trabajo de poco recorrido y eficiencia. 




			No obstante, ¿este modelo de negocio puede ser rentable? Podría, y por las mismas causas que en el caso anterior. Opción 3: NO aplican Control y SÍ aplican Gestión 




			Rotunda y técnicamente imposible. Una falta de información en relación con la actividad del negocio incapacita la toma de decisiones con criterio, aunque ello no signifique que el negocio sea deficitario por ese motivo. 




			 




			Opción 4: SÍ aplican Control y SÍ aplican Gestión 




			Modelo y objetivo de toda actividad que debe garantizar el éxito del negocio basado en: 




			• El Control (recopilar y priorizar aquella información más necesaria para la actividad de cada tipología de negocio). 




			• La Gestión (analizar la información aplicando las estrategias más adecuadas en cada período). 




			 




			Cualquier negocio puede ser rentable, pero solo aquel que se preocupe  del control y de la gestión tiene la  información y garantías necesarias para  conocer el horizonte de rentabilidad y la  viabilidad del mismo. 
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