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INTRODUCCION 

La década de los noventa inicia con cambios significativos en todos los 

ámbitos, tanto a nivel nacional como internacional. En el interior del pafs estos 

cambios son radicales y vertiginosos. La tendencia de los últimos años, hacia la 

apertura comercial y financiera, ha creado, tanto perspectivas promisorias de 

crecimiento, como la imperiosa necesidad de adaptarse a sistemas más competitivos 

y demandas más exigentes. Esta corriente globalizadora llevó a México a fonmar, 

junto con los Estados Unidos y Canadá, un área de libre comercio en América del 

Norte. El Tratado Trilateral de Libre Comercio es un paso significativo en las nuevas 

relaciones económicas y políticas entre los tres paises, y un avance hacia la 

integración dentro de una economía mundial. Bajo este panorama, nuevas 

expectativas se presentan para inversionistas nacionales y extranjeros, y que, sin 

duda, pueden ser cristalizadas mediante el desarrollo e implementación de sistemas 

eficientes basadas en un conocimiento profundo del entorno, del mercado y de sus 

necesidades. 

Los nuevos proyectos deben tener un enfoque global para lograr el nivel 

competitivo que las nuevas condiciones de vida exigen. Su nacimiento debe 

obedecer a la satisfacción de una necesidad perfectamente identificada mediante un 

análisis del mercado y del ambiente en que se desenvuelve. Los procedimientos y 

sistemas diseñados para lograr dichos satisfactores, tendrán que apegarse a los 
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más innovadores y exigentes parámetros de calidad total y mejora continua. Por 

último, y para ser realmente considerado como un proyecto eficiente bajo una 

perspectiva integral, se han de atender las numerosas interacciones con otros 

proyectos y/o entidades, facilitando y colaborando en un desempeño conjunto que 

se traduzca en mayor productividad y en mejores condiciones de vida. 

El proyecto aqui presentado ha sido concebido para cubrir las 

caracterlsticas ya mencionadas sobre eficiencia global, que podemos resumir en tres 

conceptos principales: satisfacción total al cliente, efectividad técnica y una función 

social responsable. 

Al analizar con detenimiento los problemas de México y de su gente, 

específicamente en las grandes ciudades, hemos encontrado, además de 

necesidades básicas insatisfechas, una serie de complicaciones que obstaculizan la 

actividad de los habitantes de la urbe. El incremento de población, el consecuente 

desempleo y la dificil situación económica, obligan a llevar un ritmo de vida 

acelerado, en et que el tiempo invertido en cada actividad se convierte en un factor 

determinante. El tiempo de transporte, es quizá, el ejemplo más representativo de 

este problema. 

El problema de transporte, aunado a las crecientes responsabilidades y 

tareas de la clase productiva, plantea un conjunto de necesidades que han de ser 

satisfechas para lograr los niveles de eficiencia en et trabajo sin mennar los ingresos 

de los trabajadores, principalmente los de ciase media y baja. 

Un aspecto de esta problemática es el escaso tiempo de que se dispone 

para alimentación, los costos elevados de ciertos servicios restauranteros y la baja 

calidad o higiene en otros. Es de aqul que· nace la idea de un concepto en 
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restaurantes que cumpla las tres necesidades mencionadas: rapidez. economía y 

calidad. 

El estudio comprende distintas etapas para conformar un proyecto con 

dichas características y un análisis costo beneficio del mismo. Para ello hemos fijado 

cinco objetivos específicos: 

El primer objetivo, es un análisis profundo del sector restaurantero. El 

estudio conjuga aspectos económicos, fiscales, administrativos, mercadológicos y 

estadlsticos, para presentar un panorama global de las características, estructura, 

problemas y proyecciones del sector. 

El segundo objetivo, es el llevar a nuestro proyecto aquellas conclusiones 

que obtuvimos del análisis sectorial, y definir, tanto la necesidad que pretendemos 

satisfacer, el mercado que debemos atacar y el sistema de servicio que cumpla con 

dichos requerimientos. 

El tercer objetivo fundamental del estudio es la determinación de las 

especificaciones técnicas y operativas requeridas por lo definido en el objetivo 

anterior, demostrando la viabilidad técnica del proyecto y justificando la alternativa 

técnica que se ajuste a los criterios de optimización aplicados. 

El cuarto objetivo, es la determinación de factibilidad del proyecto con los 

recursos financieros disponibles. Comprende inversión, proyección de los ingresos y 

gastos, formas de financiamiento y la evaluación de la decisión de comprometer 

esos recursos financieros en el proyecto en comparación con otras posibilidades 

conocidas de colocación. Asimismo, han de corroborarse las vinculaciones entre los 

datos obtenidos en los distintos estudios parciales para evidenciar la coherencia 



ix 

entre sus diversos planteamientos, aportando elementos de juicio sobre la viabilidad, 

conveniencia y oportunidad del proyecto descrito. 

El quinto, y último, objetivo del estudio es resumir todos los 

planteamientos y resultados obtenidos, en una conclusión única que permita al 

inversionista tomar una decisión sobre la conveniencia de llevar el proyecto a la 

práctica. 

Los cinco objetivos presentados anteriormente se resumen a un objetivo 

general que es el de la valuación general del proyecto, desde un punto de vista 

global, entendiendo como global, la visión moderna tal como la definimos 

anteriormente. Esta valuación debe ser objetiva y amplia, para determinar si se 

cumplen con las expectativas, para lo que utilizaremos la información más confiable 

e integral. 

Con la firma convicción de que el proyecto presenta un desafiante reto y 

una interesante oportunidad iniciaremos su evaluación objetiva como base para una 

decisión confiable sobre su posible Implementación. 



CAPITULO 1 

ANALISIS SECTORIAL 

El conocimiento objetivo de la estructura y caracterlsticas del mercado en 

el que opera cada integrante de un sector económico es cada vez más importante, 

ante la apertura comercial, la modernización económica y los cambios estructurales 

que el ·país está viviendo. Estos eventos sólo podrán ser aprovechados por los 

sectores de la economía si cuentan con información veraz acerca de la estructura y 

problemática que los caracteriza. 

El presente capítulo es un estudio sobre un sector de gran importancia en 

la actividad económica mexicana. En este estudio conjugamos elementos de análisis 

económico, técnico, estadístico y de investigación de mercados, para definir, desde 

una perspectiva global y completa, las características estructurales del sector 

restaurantero. El estudio permite conocer el sector en cuanto a su estructura, 

clientela, segmentación, funcionamiento y principales caracteristícas que lo definen. 

Además, también se dimensiona al sector en cuanto a su peso relativo dentro de la 

economia y su aportación a los principales agregados que conforman al sistema 

económico mexicano. 

Otro de los objetivos de este capitulo es cuantificar la problemática del 

sector, en cuanto a la implementación del actual programa de estabiiizaciór] y control 

de precios, el impacto de la legislación fiscal de no deducibilidad de gastos 



representación, y las perspectivas que ofrece la firma de un Tratado de Libre 

Comercio con E.E.U.U. y Canadá (TLC) a la industria restaurantera. Estos tres 

temas son de suma importancia para el sector, y definen la problemática actual y 

retos que tiene la industria para el futuro cercano. 

En conclusión, su tamaño relativo, las caracterlsticas que lo definen en 

cuanto al tipo de servicios que ofrece y el empleo que genera, hacen que el sector 

restaurantero tenga una importancia primordial para el apoyo a la estabilidad, el 

crecimiento, y el abatimiento del desempleo. El conocimiento de las condiciones 

favorecen una sana actividad de los restaurantes, entonces, es indispensable para 

lograr un apoyo real de la industria restaurantera a los objetivos nacionales de 

estabilidad, crecimiento y empleo justamente remunerado. 

RECOPILACION DE INFORMACION 

La información utilizada para el estudio partió tanto de fuentes primarias 

como secundañas: 

Fuentes Pñmañas 

La encuesta levantada a 166 restaurantes pertenecientes a la Asociación 

Mexicana de Restaurantes (AMR) en el Area Metropolitana de la Ciudad de México, 

a 66 restaurantes de provincia pertenecientes a la Cámara Nacional de la Industria 

Restaurantara y de Alimentos Condimentados (CANIRAC) y el censo a la Asociación 

de Directores de Cadenas de Restaurantes (DICARES), lo que representó la fuente 

da información acerca de 423 establecimientos pertenecientes a estas cadenas. 

La muestra total fue de 655 establecimientos, de los cuales 452 se 

encuentran localizados en el Area Metropolitana de la Ciudad de México y el resto 

en provincia. 



Fuentes Secundarias 

Se realizó una investigación de fuentes secundarias para detectar 

información global del sector restaurantero. Las fuentes oficiales que permitieron 

recopilar información utilizada en este estudio fueron, entre otras: 

• Estadísticas del Sector Turístico, SECTUR. 
• Indicadores Económicos, Banco de México 

• Censos Económicos 1986y1989, S.P.P. 
Sistema de Cuentas Nacionales de México, S.P.P. 
Matriz Insumo Producto, S.P.P. 

Encuestas de Ingreso-Gasto de los Hogares, S.P.P. 

1.1.- RESULTADOS DE LA ENCUESTA NACIONAL A RESTAURANTES 

En esta sección, analizaremos los principales resultados de la encuesta 

realizada a restaurantes durante 1992. Se analizan las características principales 

de los establecimientos, la evolución de sus ventas, la composición de sus ingresos 

y gastos, y algunos datos de inversión y segmentación geográfica de la actividad 

restaurantera. 

1.1.1.· REPRESENTATIVIDAD DE LA ENCUESTA 

Las características de los 655 establecimientos entrevistados se resumen 

en el cuadro 1.1. Como se observa, las ventas de estos establecimientos 

ascendieron, en 1991 a 2.2 billones de viejos pesos, lo que representa el 29.72% de 

las ventas del segmento organizado y el 6.16% de las de la industria en total. Por su 

parte, el empleo detectado corresponde al 26.68% del segmento organizado, y el 

6.96% del empleo total de la industria. 
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1.1.2.-CARACTERISTICAS DE LOS RESTAURANTES 

A continuación, se listan las principales características de cada tipo de 

restaurante, captadas a partir de la encuesta realizada. 

Restaurantes Fonnales.- Este tipo de restaurantes son los más selectivos en 

cuanto a su clientela. Son los que menos clientes atienden en promedio, aunque sus 

precios son los más elevados de la industria. Sus platillos principales son carnes, 

pescados y mariscos, aún cuando se detectaron algunos cuya especialidad es de 

comida japonesa. Emplean una media de 55 personas, y tienen un ingreso promedio 

de 3.155 millones de nuevos pesos anuales. Después de las cafeterfas, son los 

restaurantes con un mayor costo promedio de instalación. 

Restaurantes Especializados. - Este tipo de restaurantes se especializan en 

platillos detenninados. En general, ofrecen carnes y platillos especiales de diversas 

cocinas diferentes, (mexicana, japonesa, etcétera). Estos establecimientos son 

menos selectivos que los fonnales, ya que atienden un mayor promedio de clientes, 

a precios más bajos. Emplean una media de 57 personas, y tienen un ingreso 

promedio de 3.099 millones de nuevos pesos anuales. Dentro de la encuesta, este 

tipo de restaurantes son los que tienen el menor costo de instalación en promedio. 

Rntaurantea lnformaln.- Restaurantes que, por su menor precio y sofisticación, 

atienden un mercado masivo de clientela, respecto a los formales y especializados. 

Este tipo de restaurantes también se especializa en platillos determinados. Son los 

restaurantes con el menor ingreso promedio (2.341 millones de nuevos pesos), y 

tienen 43 empleados en promedio). 

Comida RAplda (Faat Foods).- Estos establecimientos se especializan en el 

servicio de comida rápida (pizzas, hamburguesas y similares). Debido al tipo de 

servicio que otorgan, son los que tienen un mayor nivel de ventas por asiento y por 



empleado, y el menor nivel de empleo promedio (36 por establecimiento). En 

promedio, venden 2.832 millones de nuevos pesos anuales. 

Cafetertas.- Este tipo de restaurantes tiene el menor ingreso promedio por cliente, 

aunque esto se debe a que su mayor flujo de ingresos de deriva por la venta de 

café. Sin embargo, por lo general ofrecen alimentos complementarios de cocinas 

internacionales, desde desayunos hasta carnes, aves y pescados: Generalmente 

pertenecen a grandes cadenas organizadas, lo que causa que sean los 

establecimientos que captan al mayor número de clientes, y alcanzan el mayor nivel 

de ventas promedio por establecimiento (4.239 millones de nuevos pesos anuales). 

Por su nivel de organización, también son los establecimientos que mayor empleo 

promedio registran (75 ocupados por establecimiento), aunque son el tipo de 

establecimientos más caro de instalar. 
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1.1.3.-ANALISIS DE LAS VENTAS 

El cuadro 1.2 resume las ventas de los establecimientos entrevistados. 

Destaca que en general, éstas crecieron a un menor ritmo {respecto a la inflación) 

en 1992 que en 1990. De hecno, mientras que en promedio, las ventas crecieron en 

12.2% en 1990 y en sólo 7.1% en 1991, las de restaurantes formales e informales 

cayeron este último año. Esto puede ser resultado, más que nada, de la ley de no 

deducibilidad de los gastos de representación. 

El único tipo de restaurante que no registró esta desaceleración fue el de 

comida rápida {fast food), que aceleró su crecimiento real en ventas de 6.8% en 

1990 a .17% en 1991. Esto se puede deber a que este tipo de restaurantes ha venido 

incrementando sensiblemente su oferta, lo que le ha permitido captar gradualmente 

mercados mas globales. 



CUADRO 1.2 VENTAS ANUALES 1989 -1991 1 

(En millones de viejos pesos corrientes) 
Tasa de crecimiento real v nominal\ 

1989 1990 1991 
Inflación 26.70% 22.61% 
FORMALES $75,520.00 $129,993.00 $154,611.00 
tasa nominal: 72.1% 18.9% 
tasa real: 35.9% -3.0% 

ESPECIALIZADOS $301,561.00 $399,445.00 $505, 146.00 
tasa nominal: 32.5% 26.5% 
tasa real: 4.5% 3.1% 

INFORMALES $84,588.00 $118,766.00 $142,793.00 
tasa nominal: 40.4% 20.2% 
tasa real: 10.8% -1.9% 

COMIDA RAPIDA $189,673.00 $256,578.00 $368, 194.00 
tasa nominal: 35.3% 43.5% 
tasa real: 6.8% 17.0% 

CAFETERIAS $548,298.00 $800,979.00 $1,068,224.00 
tasa nominal: 46.1% 33.4% 
tuareal: 15.3% 8.8% 
TOTAL $1, 199,640.00 $1 ,705,761.00 $2,238,968.00 
tasa nominal: 42.2% 31.3% 
tasa real: 12.2% 7.1% 

1.1.4-- INGRESOS, GASTOS Y UTILIDADES DE LA INDUSTRIA 

El cuadro 1.3 representa las fuentes y los usos de los recursos que capta 

la industria reataurantera. En general, los mayores ingresos se obtienen por 

comidas, y en segundo lugar desayunos y cenas. Sin embargo, existen excepciones 

como el caso da cafetarias y comidas rápidas, ya qua éstos obtienen un atto ingreso 

por comidas para llevar, y las cafatarias dependen más de los desayunos que al 

resto de restaurantes. 

2 Jblden1. 



Acerca de los gastos, es claramente visible que en compras de materias 

primas y pago a empleados se consuma casi la mitad da los recursos captados por 

el sector. Otros costos que tienen un peso relativo de importancia son las rentas de 

locales e impuestos (7% y 6.5% de los ingresos, respectivamente). En promedio, la 

utilidad neta de estos establecimientos es del 10.4%, aún cuando en cafeterfas e 

informales se obtienen rendimientos más elevados que en el resto de restaurantes. 

De hecho, el rendimiento más reducido se detectó en especializados 

(4.8%). Este bajo rendimiento puede deberse a que estos restaurantes fueron los 

que más resintieron la ley de no deducibilidad de gastos de representación . 

CUADRO 1.3 FUENTES Y USO DEL PESO RESTAURANTERO Ali de 1 
FUENTES FORMALES ESFECIA- INFORMALES COMIDA CAFETE- TOTAL 

LIZADOS RAPIDA RIAS 
DESAYUNO 8.0% 10.8'11> 18.2'11> 8.0'6 28.2'6 19.8% 
COMIDA 44.7% 55.4'11> 53.0'll> 71.2'11> 34.7'11> 44.5'11> 
CENA 25.7'11> 18.9% 25.0'M:o 6.6'6 18.3'11> 18.8'11> 
ENTRECOMIDA 3.2'11> 0.8% 0.2% 1.3'11> 8.4'11> 5.0'11> 
COMIDA PARA LLEVAR 0.5% 2.2'11> 1.2'11> 8.7'11> 0.4% 1.4% 
BAR 13.6% 10.2% 3.0% 0.4% 6.5% 7.5'11> 
OTROS 4.3'11> 1.7'11> 1.4% 3.8% 3.5% 3.0'11> 

u-
COSTO DE VENTA 26.6" 31.4% 30.4ftfi 29.8 .. 33.0'6 31.6% 
COSTO DE PERSONAL 14.8% 17.3% 18.5'11> 17.5'6 17.5'11> 17.1% 
RENTAS 5.5% 4.7'11> 8.8'11> 5.7,. 8,3% 7.0'11> 
GASTOS DE REST. Y OFNAS. 5.8'11> 7.9% 5.4% 5.5'11> 5.7'11> 8.2'11> 
MANTENIMIENTO 5,3,. 4.2'11> 5.3'11> 3.0'll> 3.9'11> 4.1% 
PROMOCION Y PUBLICIDAD .. _,,. 3.4'6 1.71111 5.4'11> 0.8% 2.1'11> 
PREDIAL 2.6'11> 0.8'N:i 0.7'Mi 0.3'11. 0.3% 0.6% 
AGUA 2.3% 1.W 1.21(, 2.1'6 0.7'11> 1.3'11> 
COMISIONES TARJETAS 3.W 3.6'6 3.0'11> 1.7'11> 1.3% 2.3'11> 
LUZ 4.5% 2.W 1.6% 1.6% 1.5% 2.2% 
OTROS GASTOS 2.4% 3.9% 2.7'11> 1.8'6 3.4'6 3.3% 
GASTOS ADMINISTRACION 3.6% 4.8% 2.5'11> 6.5'11> 1.W 3.21(, 
GASTOS FINANCIEROS 2.2'11> 1.9% 2.2'11> 2.9" 2.0'll> 2.1'11> 
IMPUESTOS Y DERECHOS 9.3'11> 6.5'11> 9.6'11> 7.0% 5.5'11> 6.5'11> 

UTILIJAD NETA 7.3% 4.8% 8.4'6 7.4'11> 14.296 10.4% 
TOTAL 100.0% 100.0% 100.096 100.0% 100.0% 100.0% 

------·----
·1 Fuente: Cámara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados CCANIRACl 
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1.1.5.- INVERSION Y EXPANSION DE CADENAS 

Respecto a los propósitos de expansión. prácticamente el total de 

cadenas entrevistadas manifestaron su intención de expanderse. Los lugares donde 

tienen interés en invertir son fundamentalmente las grandes ciudades de la 

República Mexicana: En el D.F .. Guadalajara, Monterrey. Puebla y en el Estado de 

Morelos. 

CUADR01.4 4 

ESTABLECIMIENTOS DE CADENAS OICAAEB• POR ENTIDAD FEDERATIVA. 
ESTADO ESPECIALIZADO INFORMAL. COMIDA CAFETERIAS TOTAL 

RAPIDA 
D.F. 30 17 50 144 241 
Edo. de 8 3 7 20 38 

León 12 8 20 
4 11 16 

Coahulla 1 3 4 
Guorraro 1 2 9 12 - 8 5 11 
Pueblll 1 1 3 7 12 
Q....-0 1 5 8 
Jollsoo 3 4 8 19 32 - 1 2 2 5 
Sonora 2 2 
Chihuahua 3 4 7 
S.LP. 1 1 

'~---- 1 1 2 
Quirll8n9Roo 2 4 5 - 1 1 2 
T..,,..11.- 2 2 y..,.,., 2 2 1 5 
TOTAL .. 28 10t - -

En lo que respecta a la inaguración de establecimientos (cuadro 1.5), 

entre 1981 y 1991 las cadenas inauguraron 208 unidades. Sin embargo, mientras 

1 Fuente: Asociación de Directores de Cadenas de Restaurantes (DICARES). 
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que entre 1981 y 1987 el promedio por año fue de 16 unidades, entre 1988 y 1991 

se han inagurado 24 unidades anuales. Esto es indicativo de la mejor perspectiva 

que actualmente ofrece la industria restaurantera, ya que se han venido 

recuperando la demanda que enfrenta el sector. De hecho, las inversiones en 

nuevos establecimientos se han dado sobre todo en los segmentos de cafeterlas y 

comidas rápidas (fast foods), que, como ya se vió, son los segmentos que más han 

crecido en los últimos anos. 

CUAOR01.5 UNIDADES INAGURADAS POR OICARES 1980-1991J 
Antes 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1988 1987 

Especializados 15 1 2 3 1 2 2 4 o 
Informales 12 3 7 3 2 o o 1 o 
Comida r6pida 65 o 1 1 6 3 3 2 3 
caretertas 111 6 5 15 10 7 5 11 12 
TOTAL 203 12 15 22 19 12 10 18 15 

1.2.- ESTRUCTURA DEL MERCADO DE RESTAURANTES 

1.2.1.· ESTABLECIMIENTOS DEL SECTOR 

1988 1989 1990 1991 
4 2 5 • o o o o 
3 5 2 7 

15 22 15 13 
22 29 22 24 

El sector restaurantero, en su definición más amplia (incluyendo 

restaurantes propiamente dichos y establecimientos de venta de licores y centros 

nocturnos), comprendió, en 1988, 116,628 establecimientos en la República 

Mexicana, generando un empleo de 381 ,251 personas, según los últimos censos 

económicos de la S.P.P. 

En conjunto, la Ciudad y el Estado de México participan con más del 25% 

de establecimientos y el 30% del empleo de la industria. Los principales estados 

donde la actividad restaurantera tiene presencia relevante son Veracruz (9% de los 

establecimientos), Jalisco (6.3%), Puebla (4.6%), y Chiapas (4.1 %). 

'lhfdcm 
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El empleo promedio por establecimientos a nivel nacional para 1988 fue 

de 3.3 personas, cifra que caracteriza al sector en general como una industria 

familiar y tradicional. 

CUADRO 1.6 ESTABLECIMIENTOS DE RESTAURANTES Y EMPLEO A NIVEL NACIONAL' 

ENTIDAD FEDERATIVA ESTABLECI- .. EMPLEO EMP/ESTAB 
MIENTOS 

AGUASCALIENTES 971 0.8% 3080 3.2 
BAJA CALIFORNIA N =o 1.9% 14501 6.5 
BAJA CALIFORNIA S. 618 0.5% 221M 3.7 
CAMPECHE 968 0.8% 3028 3.1 
COAHUILA 2388 2.0% 9435 3.5 
COLIMA 783 0.7% 27&1 3.5 
CHIAPAS 4615 4.1% 9611 20 
CHIHUAHUA 2959 2.5% 14067 4.8 
D.F. 21061 18.1% 88959 4.2 
OURANGO 1380 1 ..... 3896 2.8 
GUANAJUATO 4453 3.8% 11519 2.6 
GUERRERO 3814 3.3% 11874 3.1 
HIDALGO 1873 1.8% 3987 21 
JALISCO 7343 6.3% 25MB 35 
EOO. DE MEXICO 9959 8.5% 25657 26 
MICHOACAN 3865 3.3% 10163 2.6 
MOR EL OS 2078 1.8% 6024 2.9 
NAYARIT 1996 1.7% 5146 2.6 
NUEVOLEON 3525 3.0% 15593 4.4 
O/>XACA 4621 4.0% 8844 1.9 
PUEBLA 5378 4.6CWt 12164 2.3 
QUERETARO 1394 1.2% 4450 32 
QUINTANA ROO n2 0.7% 7453 9.7 
SAN LUIS POTOSI 2560 2 ..... 6508 2.5 
SINALOA 2358 2.0% 10243 4.3 
SONORA 2254 1.8% 9596 4.3 
TABASCO 1875 ..... 4622 2.8 
TAMAULIPAS 3547 3.°"' 13492 3.8 
TLAXCALA 763 0.7% 1585 2.1 
VERACRUZ 10'84 9.0'M. 253Elft 24 
YUCATAN 2233 1.8% 6988 3.1 
ZACATECAS 1522 1.~ 31171 2.4 
TOTAL 11- 100.ft .. 1211 :u 

(·fuente: Censos económicos. 1989. S.:crctarfa de Programación y Presupuesto <SPP) 



13 

1.2.1.1.· Primera segmentación del mercado. 

Esta primera segmentación elimina, de las cifras globales presentadas 

con anterioridad, los establecimientos que no son restaurantes propiamente dichos. 

El cuadro 1.7 representa el desglose del sector (en su definición más amplia) por 

tipo de astablecimientos para 1988. Esta estimación se obtuvo extrapolando la 

participación que en 1985 tuvo cada tipo de establecimientos dentro del total, a los 

datos globales de 1988. 

CUADRO 1.7 ESTABLECIMIENTOS Y EMPLEO DEL SECTOR RESTAURANTES 19117 

TIPO ESTABLECIMIENTO ESTAS. % EMPLEO % EMP/ESTAB 
RESTAURANTES V FONDAS 31256 26.8% 174994 45.9% 5,6 
COCINAS ECONOMICAS 10963 9.4% 33550 8.8% 3.1 
OSTIONERIAS Y SIMILARES 5248 4.5% 15832 4.1% 3,0 
LONCHERIAS Y TAQUERIAS 27408 23,5% 85194 17.1% 2.4 
MERENDEROS 8280 7.1% 17919 4.7% 2.2 
NEVERIAS 17028 14.6% 30119 7.9% 1.8 
CABARETS 700 0.6% 6481 1.7% 9.3 
CANTINAS 9447 8.1% 25544 6.7% 2.7 
CERVECERIAS 4199 3.6% 8768 2.3% 2.1 
PULQUERIAS 2099 1,8% 3050 0,8% 1.5 
TOTAL 116628 100.0% 381251 100.0% 3.3 

A partir de la información contenida en el cuadro anterior, se pueden 

agrupar los diferentes segmentos del mercado para conocer específicamente el 

número de establecimientos y empleados que efectivamente se dedican a la 

actividad restaurantera. 

Este resultado se resume eñ\1 cuadro 1.8. En este cuadro, se pueden 

apreciar que para 1988, existían 100, 183 restaurantes propiamente dichas, con un 

empleo de 337,408 ocupados. 

1 Jbltkm 
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CUADRO 1.8 SEGMENTACION DEL MERCADO TOTAL EN 1988' 
TIPOESTAB. ESTABLECIMIENTOS EMPLEADOS 
RESTAURANTES 100,183 337,408 
CENTROS NOCTURNOS 700 6,481 
BARES Y SIMILARES 15745 37 362 
TOTAL 116,628 381,251 

Cabe destacar que estas cifras se refieren a 1988. Para tener estimación 

del sector restaurantero a 1991 (presentado en la siguiente sección) que se estima 

en 481,876 personas. Suponiendo que se mantuvo una relación fija entre empleados 

y establecimientos entra otros años, se estima qua al industria rastaurantara 

(incluyendo bares y similares) presentó, a 1991, un conjunto da 147,410 

establecimientos. Para el sector de restaurantes propiamente dicho, sa calcula un 

grupo de 126,607 establecimientos con 426,429 empleos directos. 

CUADRO 1.1 SEGMENTACION DEL MERCADO TOTAL EN 1ff19 

TIPOESTAB. ESTABLECIMIENTOS EMPLEADOS 
RESTAURANTES 126,607 426,429 
CENTROS NOCTURNOS 885 8,191 
BARES Y SIMILARES 19918 47256 
TOTAL 147,410 481,871 

1.2.1.2.- Segunda segmentación del mercado. 

A partir de la estimación de la sección pasada, sa detecta un promedio da 

3.37 empleados por establecimiento a nivel nacional, mienlras que en la encuesta al 

promedio de empleados por establecimiento fue de 58. Sin embargo, esto se debe a 

que el sector restaurantero se subdivide en dos segmentos, el tradicional y el 

organizado. 

11 '"'"~"'' ., Jbidt'lrl 
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El segmento tradicional es la microempresa de la industria restaurantera: 

pequeños negocios familiares que toman a la actividad restaurantera como una 

fonna de contar con una fuente de Ingresos. Por su parte, el segmento organizado 

trasciende este tipo de restaurantes al significar inversiones de cadenas o de grupos 

independientes de agentes, que superan el ámbito familiar. Por esto, es un 

segmento donde la actividad publicitaria, mercadológlca y administrativa lo 

caracteriza por ser más moderno. Con esto, en esta segunda etapa analltica se 

separa el sector restaurantero en estos dos segmentos. 

A partir de los resultados de la encuesta y de la información anterior, se 

puede estimar que el promedio de empleados por establecimiento del segmento 

tradicional es de 2.36 personas (considerando eocinas económicas, merenderos, 

ostionerías, taquerías, neverías y loncherfas). Por su parte, el segmento organizado 

tiene, según Ja encuesta, 58 empleados por establecimiento. 

Si se considera explícitamente la información de cadenas por separado, 

se puede resolver la información para el número de establecimientos no 

pertenecientes a cadenas de cada segmento en función a las siguientes dos 

ecuaciones: 

(1) 126,164 = X + y 

(2) 400,862 = 54.55 X + 2.36 Y 

Donde: 

• x • es el número de establecimientos Independientes del segmento organizado, y 

' y ' los establecimielSe del segmento tradicional. 
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La primera eaJaCión dice que el total de establecimientos independientes 

organizados y lr8dicionales suman 126,184 que es la resta del total global menos el 

número de establecimientos pertenecientes a cadenas (423). 

La segunda dice que el total de empleados de establecimientos 

independientes debe - la suma de los pertenecientes a establecimientos 

orgmiizados (donde 54.55 es el promedio de empleados por independiente 

orgmiizado, o sea, sin tomar en cuenta los 423 establecimientos pertenecientes a 

c.dana9 en la encuesta), y 2.36 el promedio de empleados por restaurante 

lrlldicional. Este tolal de empleados, no considera los 25,566 pertenecientes a 

C8derms (s.c.ln DICARES el promedio de empleados por establecimiento es de 

60.44 eq>laados). 

Al r&90lvw estas ecuaciones (lo que implica que la estimación del 

mercado - ~tanto con la infonnación oficial como con loa resultados de 

la encuesta), M obtiene: 

X= 1,975 

y= 124,209 

lo que significa que existen actualmente 1,975 establecimientos independientes del 

segmento orgmliDdo, 423 pertenecientes a cadenas, y 124,209 establecimientos 

lrlldicionates. 

Considerando, ademés, el empleo por establecimiento, se obtienen que el 

segmento organizado representa 133,296 empleos, de los cuales 25,566 pertenecen 

a ,,_nas, y el tradicional 293, 133. 
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1.2.1.3.-Tercera segllllllltKl6n del merc•do. 

Con base en la estimación anterior y los resultados de la encuesta (en 

cuanto a la composición ·y empleo por tipo de restaurante organizado) se puede 

separar cada segmento del sector por tipo de reslal.lrante. Esta estimación se 

presenta en el cuadro 1.10. Para obtenerle, se proyectó la participación que dentro 

de la encueste a independientes tuvo cada tipo de restaurante, se sumaron los 

resultados de cadenas, y se consideró el empleo promedio por tipo de restaurante 

organizado. Este difiere ligeramente de los resultados de lo dicho anterionnanta ya 

que en este estimación de los resultados se ponderaron por la participación que 

cada tipo de restaurante tiene dentro del total de cadenas e independientes, 

mientras que los resultados anteriores son promedios simples del total de le 

muestra. 

C:.-01.11•• 
Sl!CTOWllUTAUllANTESCllt-YTIIADICIONALES, 1ft1 
SECTOR ORGANIZADO ESTAS. ... EMPLEO % EMP/ESTAB 
FORMALES 418 17.5% 23045 17.3% 55.0 
ESPECIAllZAOOS 1089 45.3% 5'278 43.7% 53.7 
INFORM.\LES 379 15.7% 1e438 14.6% 51.7 
COMIDA RAPIDA 160 6.7% 5760 4.3% 36.0 
CAFETERIAS 357 14.9% 26775 20.1% 75.0 
TOTAL -100.0% 11UN 100.0% 66.1 
SECTOR TRADICIONAL ESTAS. % EMPLEO % EMPIESTAB 
FONDAS Y SIMIUIRES 37237 30.0'll. 11112811 29.4% 2.3 
COCINAS ECONOMICAS 10487 6.4% 23027 7.11% 2.2 
MERENDEROS 13853 11.2" - 14.7% 3.1 
OSTIONERIAS Y SIMILARES 6567 5,3% 19701 6.7% 3.0 
LDNCHERIAS Y TAQUERIAS 34580 27.8% 83126 28.4% 2.4 
NEVERIAS 21S05 17.3% 36037 13.0% 1.8 
TOTAL 1MIOt 100.0% 2t3133 100.0'llo 2.4 
TOTAL GLOBAL 1- 100.11% '2142t 100.0'llo 3A 

\o Fucnlc: Censos Económicos 1989. S.r.P. 
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Usando las cifras oficiales, el promedio de empleados por 

establecimientos en el segmento tradicional es de 2.4 personas. Sin embargo, esta 

cifra puede estar subestimada, debido a que, en el segmento tradicional no toda la 

mano de obra que efectivamente trabaja en el establecimiento puede estar 

registrada como empleados formales de la industria. Un promedio más factible para 

este segmento podrla ser de cinco empleados. Con esto, la cifra de empleo directo 

de la industria podrla ascender a 766,000 personas, de las cuales 633,000 

pertenecen al segmento tradicional. Si bien ésta parece ser una estimación más 

cercana a la realidad restaurantera, se mantendrán en el resto del análisis, las 

estimaciones anteriores a esta nota para mantener congruencia con el resto de las 

cifras. 

1.2.2.-VENTAS DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 

Et cuadro 1.11 resume las cuentas nacionales de la industria 

restaurantera en su conjunto, para 1980 a 1991. Este cuadro se estimó con base en 

las cuentas nacionales del sector restaurantes y hoteles, eliminando la participación 

que tiene el sector hotelero, calculada mediante la participación que éste último 

tiene dentro del producto Interno brulo (PIB) y empleo del sector restaurantes y 

hoteles. 
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CUADRO 1.11 CUENTAS NACIONALES DEL SECTOR RESTAURANTERO 
SCorrlenles (MM) ,,., 19111 19112 19113 1 .... 1905 """ 11ll!7 1908 """' """ "'" ProdUCCl6nbMa 129 1841 3232 509.6 1001 1567 2732 65793 10033 23178 31:112 40679 

Conoumo 26.' 37.4 655 1252 211.9 :m.1 5807 14006 32166 4554 8151 7994 -· P.l.B. 102 1467 '257.7 474.4 7866 1237 2151 51139.5 12617 16621 251'•l 32665 
Salarlos 29.4 41.7 662 1046 1634 2«l6 421.7 .,.. 1790.5 2262 2761 3436 
lmpuestosnet09 46 66 113 286 .., 76.2 1D2 3101 7,,,, 1074 15"' IBBS 

Eircectenle de "' 002 1001 341 5762 9'02 """ "'205 10276 15266 = 27Jl!2 ........ 
$DE 1900(MM) """' 1001 19112 19113 1 ... 1"'5 1966 l!ll!7 1966 1969 1,,., "'" 1nnaclónprec::t0 31.7% 725 .. 103 ... 60 ... 716% 88.4% 134.3'11. 128.1% 292" 29.7% 22.2% 

producto 
lnftaclOnprec¡o 25.8'1& ..... 971% ,, ... m .... 632" 1247'1& 109"" 27.2% 27"" 29.3% 

'"""""" ·-"""' 12116 13'6 1423 1294 1196 1054 975 1002 107.1 119.8 124.< 132.6 

Consumo 286 297 31.4 305 29.7 27.3 26.2 283 306 34.3 365 36.7 
Intermedio 
P.l.B. 1022 110.1 110.6 ... 60.6 780 71.3 71.9 76.2 65.5 862 960 

Tasa anual 7.1'1 º·"' -10.7% .. ,.. -131% ... ,,. 09% 61 .. 12.1% 3.2" 6B .. 

Empleolo!a! 300 :!853 402.1 "'4.3 "" 3744 3762 361.B 366.1 4265 ..... 481.! 
(Miies) 
Tasa anual 100% 4.4% -t.9% .Q.3% -4.7% º"" 1.S'lfi 1.7'11. .... 6.6" ª·"" 

DEFINICION DE CONCEPTOS: 
PRODUCCION BRUTA: Venias totales del sector. Valor, a precios de mercado, de su 

producción. 

CONSUMO INTERMEDIO: Compras de insumos a otros sectores de la economla . 

PRODUCTO INTERNO BRUTO: Valor agregado generado por el sector. 

SALARIOS: Pagos a la mano de obra que trabaja en el sector. 

IMPUESTOS NETOS: Pagos sobre impuestos sobre operación del sactor, menos subsidios 

recibidos. 
EXCEDENTE DE OPERACION: Aproximación de la utilidad bruta más la depreciación del 

capttal. 

A partir del cuadro 1 .11 se calcula que el monlo de venias del sector 

restaurantero en 1991 ascendió a 40.7 billones de pesos. Sin embargo, las cifras de 

11 Fuente Sistcnm de Cu~111as Nacion.1lcs de MCxico S.P.P. 



este cuadro son sumamente globales e incluyen establecimientos cuyo giro principal 

no es la actividad restaurantera (bares, centros nocturnos y similares), por lo que, al 

igual que para las cifras de número de establecimientos y empleo, estos datos 

deben segmentarse por etapas para conocer más de cerca a la industria 

restaurantera. 

1.2.2.1.- Venta• poraector 

Con base en la encuesta ingreso-gasto de los hogares, la composición 

porcentual del gasto total en alimentos y bebidas consumidas fuera del hogar, més 

el gasto en servicios de esparcimiento en centros nocturnos, se desglosa por 

concepto. Esta descomposición se aplica al dato global de 40,678.5 miles de 

millones de viejos pesos para obtener las ventas de cada sector que comprende la 

industria restaurantera global. Estas estimaciones se presentan en el cuadro 1.12. 

CUADRO 1.1212 
COllPOSICION DEL GASTO EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 1191 
MILES DE MILLONES) % VENTAS 

ALIMENTOS 69.3% $28,190.2 
BEBIDAS NO ALCOHOLICAS 19.8% $8,054.3 
CENTROS NOCTURNOS 5.3% $2,156.0 
BEBIDAS ALCOHOLICAS 5.6% $2278.0 
TOTAL 100.11% --en.1 

Como se puede observar en el cuadro 1.13, el sector reslaurantero 

propiamenle dicho regislró venias anuales de 36.2 billones de pesos en 1991. La 

composición de eslas ventas por sagmento y por tipo de resiaurante se estima en la 

siguiente sección. 

11 Fuentes: Encuesta de lngrcso-Oasto de los Hogares 1991 y Sistema de Cucnw Nacionales de México. S.P.P 
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CUADRO 1.13 MERCADO TOTAL EN 1191 
TIPOESTAB. ESTABLECIMIENTOS EMPLEADOS VENTASIMM) 
RESTAURANTES 126607 426429 $36,244.5 
CENTROS NOCTURNOS 885 8191 $2,156.0 
BARES Y SIMILARES 19918 47256 $2278.0 
TOTAL 147410 481876 $40678.5 

1.2.2.2.· Ventas por segmento y tipo de reataurantes 

A partir de los resultados de la encuesta, se puede construir el cuadro 

1.14. En esta estimación, se aplica la venta promedio por tipo de establecimiento 

organizado obtenida en la encuesta para calcular las ventas de cada tipo de 

restaurante !In este segmento. Por su parte, las ventas del segmento tradicional se 

obtienen restando las del organizado de las ventas globales del sector restaurantero 

(36.2 billones de pesos). Este cuadro resume totalmente Ja estructura del sector 

restaurantero en cuanto a sus establecimientos, empleo y ventas. 

CUADltO t.14 u 
HTllllCTUltA Y TAMAi«> DEL SECTOR REISTAURANTERO EN tltt 

llENTAS ~) EMPLEO 
ESTAe. TOTALES PROMEDIO TOTAL PROMEDIO 

FOftMAl.ES 418 St,321,845 $3,155.0 23045 55.0 
ESPEC!AUZADOS 1080 $3,395,514 $3,098.0 582711 53.7 
INFORMALES 378 S890,216 $2,341.D 18438 51.7 
COMIDll RAPIDA tao '453,120 $2,932.0 571SD 36.D 
CAFETERIAS 357 St.513,323 '4,238.0 29775 75.0 
IECTOR~ 2311 '7.534.1111 $3,141.8 13321111 55.6 
ACnlll TlllADICIOMAL 124208 S28,710,38Z S231.1 293133 2.4 
TOTAL OLOllAL 121M!07 $3&,244,500 S2t!e.3 429428 3.4 

De este cuadro, destaca que el segmento organizado, con tan sólo el 

1.9% de loa establecimientos, genera el 20.8% de las ventas y el 31.3% del empleo 

U Fucn1c: Censos Económicos 1989, S.P.P. 
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de la industria restaurantera. Dentro del segmento organizado, a su vez, destacan 

los especializados, cafeterías y formales, por su generación de empleos y ventas. 

GRAFICO 1.1 

MEllCADO DE RESTAURANTES 
"- OE VENTllS TOTALES 

GRAFICO 1.2 
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1.2.3.- VALOR DEL CAPITAL EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 

Según la encuesta realizada, el costo de instalación por restaurante 

organizado es de 3,482 millones de pesos. Con esto, se infiere que el capital 

invertido en este segmento asciende a 8.3 billones de pesos. Por su parte, 

suponiendo una lasa de rendimiento similar para un restaurante tradicional, se 

puede estimar que su costo de instalación promedio es de 231 millones de pesos. 

Con esto, se obtiene que el capital global de la industria restauranlera, a .1991, 

ascendió a 37 billones de viejos pesos. 

1.3.- DEMANDA POR SERVICIOS RESTAURANTEROS 

1.3.1.- EVOLUCION DE LA DEMANDA GLOBAL 

En el cuadro 1. 15. se representa las venias restauranteras para 1980-

1991 por el lado de la demanda. En esta contabilidad, se incluye la demanda 

ejercida por el sector público, la que deriva de los gastos del consumidor privado, la 

que realizan las empresas (gastos de representación) y la hecha por el sector 

turlstico. 
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CUADRO 1.15 DEMANDA RESTAURANTERA 1" 

-"°"""" 
111!() 11 .. 1 "'"" "'"' 198< 1005 ""6 1007 """ 1- 1111) 1901 

G-..0 0.3 º·' 08 1.3 25 • 6.1 14.7 31.6 32.4 44.6 58 

Consumido< 110 158 ""' 504.5 7!l6.7 1141 1 .... ..... 12279 1- 24248 315"" 

EmpotSas 203 29 <115 96.3 143 201.9 3625 -21009 3al6.! 42000 """'' T""5mo 116 13 243 742 1002 161 3447 ..... 1 1759.6 22155 2888.• 3llJ6 

TOTAL 142 ... 341 1571.3 10IG 1IOI HH 8712 11231 ... ., ..... 41710 

Sde 1000(MM) 1 ... "'" 11>!2 1963 198< 11115 """ 100• 1"'8 1 .... 1w; 1"'1 

lnlWlc:lónanuaJ 31.7% 72.5% 103.91ti "'"" n.e'llo .,...,. 134, 128.1 29."" "'·"' 222'0 - 03 0.5 04 0.3 0.3 0.3 0.2 0.2 02 02 0.2 0.2 

c......- 11C 119.8 1178 1CB9 95.1 78.7 71.0 75.1 820 oo• "8.6 102.7 . .,,,..... 203 22.[ 21.3 208 17.1 13.0 12.6 13.2 14.4 180 17.0 18.t 

Turismo 11.6 .. 10.7 160 13.1 10.8 12.3 14.7 11.7 11.'4 11.5 11.8 

TOTAL 142 112 100 148 1ZU 10tA .... fOS.J fOl.11 111.M 1211.27 132.14 

Tasaanuat "'" -t.3'11. ·2.8'1L -t40'lfi ·193'ff. -52" 7.5 ... 4 .... ...... 5.7" 801' 

El ano en que el sector restaurantero enfrentó los mayores niveles de 

demanda( y por tanto, de ventas reales), fue 1982. Sin embargo, a partir de 1983 y 

hasta 1986, la crisis macroeconómica que sufrió el país se reflejó en un menor 

ingreso real de los consumidores y una menor actividad empresarial, por lo que la 

demanda por servicios restauranteros se redujo, entre esos allos, en 27.2% real. 

No obstante, a partir de 1987 y más intensamente de 1988, la demanda 

p0r estos servicios se ha reactivado considerablemente como resultado de la mayor 

estabilidad económica, del mayor Influjo de turistas, y del crecimiento que se ha 

observado en el ingreso nacional. Así, entre 1987 y 1991 la demanda cnició en 

32. 7% real. Con esta recuperación, la demanda restaurantera real se localizó, en 

1991, en tan sólo un 3.4% por debajo de la registrada en 1982, por lo que es muy 

probable que el sector ya se encuentre a niveles de actividad (con respecto a la 

demanda) superiores al máximo histórico registrado en 1982. 

14 fucnrc: Sistema de Cuentas Nac;ionalcs de M~co. S.P.P. 
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1.3.2.· ESTRUCTURA DE LA DEMANDA 

Para 1991, la demanda total por servicios restauranteros fue de 40. 7 

billones de pesos. A partir de los datos presentados en et cuadro 1.15, se puede 

conocer su composición por tipo de demandante dentro de tas ventas del sector 

general. La participación de cada sector demandante en particular, y las 

motivaciones que los inducen a participar en este mercado como demandantes, se 

listan a continuación. 

Consumidor privado: Este tipo de demandante es el más importante en 

cuanto a su participación dentro del total, que alcanzó un 77.4% en 1991. El 

consumo privado en restaurantes es aproximadamente el 5% del consumo 

total realizado por las familias mexicanas. Sin embargo, los hábitos de 

consumo de las familias es este aspecto aún se encuentran muy rezagados 

respecto a los hábitos de consumo en países más desarrollados. Mientras 

que una familia mexicana, en promedio, consume un 11 % de sus gastos en 

alimentación fuera del hogar, la familia promedio en los E.E.U.U., lo hace en 

un 41 %; sin embargo, a medida que México se desarrolle y ofrezca más 

oportunidades de trabajo, gradualmente se acercará más a los estándares 

inlemacionales, lo que implica mayores oportunidades para el sector 

restaurantero de captar una demanda creciente de los consumidores 

nacionales. 

Empresas y goblomo: Conjuntamente, estos sectores tienen una 

participación del 13. 7% dentro de la demanda restaurantera. Para 1991 estos 

gastos se estiman en 5,594.5 miles de millones de pesos. En general, esta 

cifra se refiere a gastos de representación realizados en restaurantes. Si bien 
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en la participación en el total de este tipo de gastos pareciera ser baja, cabe 

destacar que la siguiente sección se mostrará como el segmento organizado 

de la industria es quien capta en mayor magnitud este tipo de demanda, lo 

que Jo hace mucho más dependiente de este tipo de clientela. 

• Turlstica: la demanda ejercida en restaurantes por tunstas extranjeros que 

visitan México, según datos de SECTUR, es del 30.3% del gasto medio por 

turista. Esto representó, en 1991, acerca de 1, 197 millones de dólares lo que 

a su vez significa una participación del B.8% dentro de la demanda total de 

sevicios restauranteros. Sin embargo, cabe destacar que prácticamente Ja 

mitad de este gasto se realiza en restaurantes ubicados dentro de hoteles, 

mientras que la otra mitad se realiza en restaurantes independientes a la 

actividad hotelera. 

GRAFICO 1.3 

TISISmO Gobierno 
9% 0.14% 
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1.3.3.· COMPOSICION DE LA CLIENTELA DEL SEGMENTO ORGANIZADO 

El cuadro 1.16 resume los resultados de la encuesta a restaurantes, en 

cuanto a la composición de la clientela correspondiente a cada tipo de restaurantes 

del segmento organizado. Destaca que en promedio, este segmento depende en 

mayor magnitud de la demanda que ejercen empleados de empresas que se 

alimentan fuera del hogar. Esta demanda representa el 34.3% del total, con una 

mayor importancia relativa en las ventas de informales (37.3%) y cafeterías (36.9%). 

En segundo lugar se encuentra el consumo familiar, que representa el 

30% de la clientela. Sin embargo, para restaurantes de comida rápida, la proporción 

de este tipo de clientela respecto al total supera el 50%, mientras que para 

especializados e informales la proporción de este tipo de clientes es del 36.5% y 

36.8%, respectivamente. 

En promedio, el 24.8% de la clientela de estos establecimientos es de 

negocios. Sin embargo, mientras que los restaurantes formales dependen de este 

tipo de clientela en 42.4% y los especializados en 37.2%, los de comida rápida y 

restaurantes informales tienen una baja dependencia respecto a este tipo de 

clientela. 

Por último, la clientela turística tiene en promedio una baja participación 

en las ventas de este segmento (B. 7% ), aunque mientras que las cafeterlas atienden 

un turista de cada diez clientes, la clientela turistica de los informales es de tan sólo 

un2.6%. 
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CUADRO 1.16 COMPOSICION DE LA CLIENTELA DEL SECTOR ORGANtzADOU 

FORMALES ESPECIAL!· INFORMALES COMIDA CAFETERIAS TOTAL 
ZAOOS RAPIDA 

FAMILIAR 24.5% 38.5% 36.8% 51.3,. 26.2% 30.0% 
EMPLEADOS 232% 16.8% 37.3% 29.3% 389% 34.3% 

NEGOCIOS 42.4% 37.2% 19.6% 7.9% 25.3% 24.8% 
TURISMO 8.5% 4.9% 2.6% 6.4% 9.8% B.7% 

OTROS 1.5% 2.5% 3.6% 5.1% 1.8% 2.2% 

TOTAL 100.0% 100.°" 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

1.3.4.-0TROS ASPECTOS DE LA CLIENTELA 

En el cuadro 1.17. se presentan otros aspectos importantes del consumo 

en restaurantes organizados. Básicamente, se analiza la proporción de clientes que 

utilizan tarjeta de crédito como medio de pago, y la participación de clientes que 

solicitan nota de consumo. 

CUADR01.17 USO TARJETAS DE CREDITO Y NOTAS DE CONSUM0 16 

FORMALES ESPECIA- INFOR· COMIDA CAFETE· TOTAL 
LIZADOS MALES RAPlllA RIAS 

CLIENTES QUE PAGAN CON 73.SIMi 70.7% 67.0GAI 22.1% 31.7'11. 36.6% 
TARJETA DE CREDITO 

SOLICITUD DE 60.4% 51.2% 28.5% 15.7% 41.1% 39.5% 
NOTAS DE CONSUMO 

En general, el 36.6% de los pagos al segmento organizado se realizan 

con tarjeta de crédito. Sin embargo, existen diferencias importantes por tipo de 

restaurante, ya que mientras los restaurantes formales, especializados e informales 

obtienen el 70% o más de sus ingresos mediante esta forma de pago, la clientela de 

comidas rápidas y cafeterias usa esa forma de pago en menos de una tercera parte. 

Acerca de notas de consumo es notable que prácticamente et 40% de los 

15 Fuente: Asociación Mc.xicana de Restaurantes. 
16 /blúcm. 
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clientes las solicitan, sobre todo en restaurantes formales (60.4%). especializados 

(51.2%) y cafeterias (41.1%). Sin embargo, recientemente se ha notado una fuerte 

reducción en la solicitud de notas de consumo. Debe recordarse que en 1989 la 

solicitud de notas ascendia a un 50.7% de Ja clientela en promedio. Este fenómeno 

se debió a que actualmente los gastos en restaurantes ya no son deducibles del 

ingreso gravable de las empresas. 

1.3.5.- COMPOSICION DE LAS VENTAS Y DEL CONSUMO EN RESTAURANTES 

ORGANIZADOS. 

Otro aspecto de Ja demanda es el flujo de clientes (y por tanto, de ventas) 

que los establecimientos reciben en cada momento del día. El cuadro 1.18 resume, 

para cada tipo de restaurante, el porcentaje que, de sus ventas totales, representa 

cada tipo de consumo. 

En general, se observa que la comida es el flujo más importante de ventas 

para estos establecimientos, con participaciones menores pero similares en 

desayunos y cenas. Sin embargo, existen diferencias importantes para cada tipo de 

establecimiento. Mientras que las cafeterías dependen en casi una tercera parte de 

desayunos, las comidas rápidas obtienen gran parte de sus ingresos a partir de 

comidas y del servicio da comida para llevar. Por su parte, Jos restaurantes formales 

son Jos que más dependen del servicio de cena y bar. 
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CUADRO 1, 11 COMPOSICION POR TIPO DE CONSUMO 1% DE CLIENTESI 17 

Formales Especializados Informales Comida Cafeterias TOTAL 
Réolda 

DESAYUNO 8.0% 10.8% 16.2% 8.0% 28.2% 19.8% 
ENTRECOMIDA 3.2% 0.8% 0.2% 1.3% 8.4% 5.0% 
COMIDA 44.7% 55.4% 53.0% 71.2% 34.7% 44.5% 
CENA 25.7% 18.9% 25.0% 6.6% 18.3% 18.8% 
COMIDA para llevar 0.5% 2.2% 1.2% 8.7% 0.4% 1.4% 
BAR 13.6% 10.2% 3.0% 0.4% 6.5% 7.5% 
OTROS 4.3% 1.7% 1.4% 3.8% 3.5% 3.0% 

Acerca de los niveles de consumo, el cuadro 1.19 resume el consumo 

promedio por cliente para cada tipo de restauranle. Como era de esperarse, los 

restaurantes con niveles de precios más elevados son los formales, seguidos por los 

especializados. Por su parte, los informales, de comida rápida y sobre todo 

cafeterías, reflejan un menor consumo por cliente. Estas diferencias causan que la 

demanda sea más sensible a cambios en los precios o en el ingreso de los 

consumidores para restaurantes más caros (formales, informales y especializados) 

que para restaurantes con un menor consumo por cliente (comida rápida y 

cafeterías). 

CUADRO 1.19 CONSUMO PROMEDIO POR CLIENTE, 199111 

CONSUMO 
PROMEDIO 

FORMALES ESPECIAL!- INFORMA- COMIDA CAFETE- TOTAL 
ZAOOS LES RAPIDA RIAS 

$82,484 $52,143 $24,158 $22,498 $12,693 $18,975 

17 Fuente: ca.mara Nacional de la Industria Rcstaurantcra y Alimentos Condimentados. (CANlRAC). 
18 /bidf!m. 



1.4.· EVOLUCION Y APORTACION A LA ECONOMIA DEL SECTOR 

1.4.1.· EVOLUCION RECIENTE DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 

1.4.1.1.· Niveles de actlvldad 

J 1 

En el cuadro 1.20 se mueslran los datos principales acerca de la 

evolución del sector restaurantero, para el periodo de 1980 a 1991. 

CUADRO 1.20 EVOLUCION DEL SECTOR 
RESTAURANTEROl 9 

1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 
P.l.B. (MMS 1022 1101 1109 ""º 099 781 71.3 71.D 76.3 85.5 91.1 ... 
d9UllO) 
TASA ANUAL 7.7'11. 0.7% -10.n .. ,.. -13.l'IL ... ,.., O.B'll. 6.1% 12.1% 6.5'11. .. ,,.,. 
Empleo total Jro3 3853 ..,,, 3!'43 "" 3744 3782 381 B "'8.1 "265 .... ... 1~ 
(miles) 
TASA ANUAL 10"" 44% ·19" -03% -4.7'1t 05" 1.5 ... 1.,.., .... .... 6.00. 

Después del máximo alcanzado en 1982. entre 1983 y 1986. la industria 

restaurantera sufrió un periodo de crisis. la inestabilidad macroeconómlca interna 

implicó una pronunciada caída del 27.2% real en la demanda que enfrenlan los 

restaurantes. Con asto, las ventas y niveles de actividad de la Industria 

restaurantera se deterioraron considerablemente, hecho apreciable sobre todo con 

Ja calda del PIB restaurantero en un 35.7% real. 

IV Fuente: Censos Ewnómic:os 198!1. s.r.r. 



15.0.. -r-

'º·°" 1 

...... j 

_:T 
·1D.n i·­

¡ 
·15.ft L~-

GRAFICO 1.4 
P.1.B. RESTAURANTERO 

TASA REAL DE CRECIMIENTO ANUAL 

·- 1 

·~ \ 
11103 

1 
.... 

\\_;..- ~· 

1005 

-;,· 

.• 

.... !''"' .... .... 
' j 

• / 

32 

----·· 

""' . ... 

Sin embargo. a partir de 1987 y más vigorosamente entre 1988 y 1991, la 

industria ha wnido recuperando sus niveles de actividad, al crecer en 38.9% real 

entre estos anos. Esta recuperación fue resultado, sobre todo, de un incremento 

en la demanda nacional (derivada de la reactivación económica interna) y de la 

demanda turlstica, asi como del aumento en la oferta derivado de mayores 

inwrsiones en establecimientos restauranteros. No obstante, las ventas del 

sector siguen siendo menores en un 4.6% respecto al máximo alcanzado (i982), por 

lo que se puede considerar que la recuperación en la demanda por servicios 

restauranteros ha sido completa. 

Un punto interesante a considerar es que, a pesar de la calda en las 

ventas restauranteras durante la década, el sector no ha sacrificado empleos. Asi, 
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mientras el PIB restaurantero fue, en 1991, un 12.9% menor al alcanzado en 1982, 

el empleo directo de la industria es un 19.8% mayor al alcanzado en ese año. 

1.4.1.2.-Preclos de la Industria 

GRAFICO 1.5 

EMPLEO RESTAURANTERO 
MILES DE OCUPADOS 

Acerca de los precios, en el cuadro 1.21, es notable que en general, la 

industria restaurantera ha incrementado sus precios siempre por encima de la 

inflación al consumidor y de las materias primas utilizadas. Este fenómeno puede 

deberse a las caracterlsticas de la demanda del sector, a costos impllcitos de 

propiedad de locales (costos que deben repercutirse al precio), y al crecimiento más 

dinámico que han tenido los restaurantes del segmento organizado, cuyos precios 

medios son en promedio más elevados que los del segmento tradicional. 

Sin embargo, a partir de 1989 se observó que esta situación se vió 

afectada sensiblemente. El control de precios implicito en el PECE causó que los 
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precios cobrados por restaurantes crecieran por debajo de los costos, por lo que 

entre estos anos la relación precios/costos cayó e implicó una pérdida de 

rentabilidad relativa de la industria restaurantera. 

CUADRO 1.21 PRECIOS SECTOR RESTAUtUU'l ICJ<U""' 
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1.4.2.- APORTACION DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA A LA ECONOMIA 

NACIONAL 

Un conjunto de cifras seleccionadas pueden dar una idea clara de la 

importancia que tiene el sector restaurantero dentro de la economía nacional. Los 

aspectos más relevantes son los siguientes: 

• El sector restaurantero ocupa el primer lugar dentro del sector servicios, con 

un 28% de los establecimientos y un 22% del empleo generado. 

• El sector restaurantero y hoteles contribuyó entre 1980 y 1991 con un 3.2% 

del PIB nacional. De esta participación, un 2% del PIB fue generada 

exclusivamente por el sector restaurantero. 

GRAFICO 1.7 

• La participación que tuvo el sector rastaurantero dentro del PIB nacional es 

superior a la que tiene la minería, la generación de electricidad y la 

ganadería. Sectores que tienen un peso similar dentro de la economía son la 

construcción, los servicios financieros y los servicios de educación. 
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• En 1991, un 2% del empleo formal de la economía obtuvo su trabajo 

directamente dentro de la industria restaurantera. Cabe destacar que por 

cada billón de pesos captado, la industria resturantera otorga en promedio 15 

mil empleos, mientras que la industria hotelera sólo aporta 9 mil 

ocupaciones. 

• Prácticamente en su totalidad, el empleo generado por la industria 

restaurantera es de bajos niveles de calificación. La siguiente gréfica muestra 

cómo el 90% del empleo de la industria corresponde a personal ocupado en 

la cocina, ventas, cantina y mantenimiento. Por esto, la industria ofrece 

oportunidades de trabajo a empleados no calificados, que encuentran 

dificuHades para emplearse en industrias donde se requiere un nivel más 

elevado de calificación. 

GRAFICO 1.8 

I' t.I Pll' O 11 I! l f"U lt.a N TI' 110 
(POlt ~DC,f\LIZACIONJ 

l CJCOCINA 

i -VENfJiS 

: -CANTINA 

1 
r1 MANTEN 

CJADMON 

Los sueldos pagados por la industria en 1991 ascendieron a 3.4 billones de 

pesos, lo que representa el 1.8% de los sueldos totales pegados en la 

economla. Si este mismo monto se hubiese pagado a los campesinos a su 

nivel adual de ingresos medios, la industria restaurantera estarla dando a un 

empleo a una tercera parte de los trabajadores del campo. 
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Un 5% del consumo privado se destina directamente a consumos en 

restaurantes. Por su parte, un 30% de los gastos de turistas que visitan 

México se destina a restaurantes. En 1991, los ingresos de restaurantes 

derivados del turismo ascendieron a 1,200 millones de dólares, y 

representaron un 2.6% de tos ingresos totales de la cuenta corriente. 

Cerca de un 1.9% de los ingresos tributarios totales del Gobierno Federal 

son pagados directamente por la industria restaurantera. 

• Considerando tos efectos indirectos que causa la actividad restaurantera 

sobre las ramas agropecuarias e industrial, se estima que el sector 

restaurantero apoya un 1.6% del PIB y un 1.9% del empleo nacional, a través 

de sus compras de insumos. Con esto, la aportación total del sector 

restaurantero asciende a un 3.6% del PIB y un 3.7% del empleo nacional. 

Prácticamente un millón de familias (o 5 millones de personas), obtienen sus 

ingresos de fonna directa o indirecta a partir de la actividad de la industria 

restaurantera. 

1.5.· EL IMPACTO DE LA NO DE DEDUCIBILIDAD DE GASTOS EN 

RESTAURANTES 

1.5.1:. ANTECEDENTES DEL IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD 

Un rubro de gastos realizados por las empresas para poder cerrar 

acuerdos redituables es el que se hace en las comidas de negocios. Dentro de las 

actividades empresariales se da mucha Importancia a los gastos de representación 

como medio para realizar las actividades nonnales de la actividad económica. 
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Sin embargo, la posición oficial a este respecto a finales de 1989 era de 

que, ya que estos gastos incluyen un componente de ccnsumo personal, al 

permitirse la deducibilidad se estaba distorsionando el uso eficienle de recursos. 

Estos desembolsos eran mayores que el monto efectivamente requerido por los 

negocios, ya que estaba subsidiando ccn la deducibilidad al ccmponente personal 

de consumo. Por tanto, según este enfoque, se debla limilar dicha deducibilidad 

para asegurar un uso más eficiente de los recursos de las empresas, y avilar este 

subsidio al ccnsumo personal, lo cual finalmente implicaba menores recursos reales 

para el gobierno. 

Bajo este argumento, se modificó la Ley de Ingresos a partir de 1990, de 

tal forma que actualmente no se permite deducir los gastos en restaurantes 

realizados por parta de empresas. Al no poder deducir este tipo de gastos, el costo 

efectivo de los mismos se incrementa sustancialmente para las empresas (en un 

58.7%), por lo que éstas se ven obligadas a disminuir su presupuesto para gastos 

de representación. 

Con esto, si bien los Ingresos públiccs tienden a verse incrementados, la 

menor demanda que enfrenta los restaurantes implica una calda en sus niveles de 

ventas y de actividad. 

El estudio realizado a este respecto, demostró que a 1991, esta nueva 

ley implicaba una calda del 4.4% en las ventas del sector, respecto a las que 

lograrlan de otra manera. Este efecto serla mayor en el segmento organizado, cuyas 

ventas serian menores en 11.5%, contra un impacto de sólo 2.3% para el segmento 

tradicional. El cuadro 1.22 resume el impacto sobre las ventas. 
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CUADRO 1.22 IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD SOBRE VENTAS 
1% DE LAS VENTAS QUE SE PODRIAN ALCANZAR l 

TOTAL GLOBAL 4.4% 
SECTOR ORGANIZADO 11.5% 
FORMALES 20.3% 
ESPECIALIZADOS 13.2% 
CAFETERIAS 10.5% 
COMIDA RAPIDA 3.6% 
INFORMALES 3.6% 
SECTOR TRADICIONAL 2.3% 

Por su parte, el efecto de esta nueva ley incrementará los ingresos 

públicos, aunque este aumento representará sólo una tercera parte de lo que el 

sector restauranles dejará de percibir. 

1.5.2.- IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD (INFORMACION OBSERVADA) 

El cuadro 1.23 resume el impacto de la no deducibilidad observado sobre 

Ja clientela y ventas de la muestra de restaurantes encuestados. Destaca que en 

promedio, la clientela se v16 afectada en 9.8% y ras ventas del segmento fueron 

menores en B. 1 % respecto a las que podrlan haber logrado. Además, destaca que 

los restaurantes más afectados fueron ros especializados (15.3% de ventas 

sacrificadas), formales (13.6%) e informales (7.6%). Los menos afectados fueron lo 

de comida rápida (1.1 %). 

CUADRO 1.23 IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD 
% de Clientes FORMALES ESPECIA- INFOR· COMIDA CAFE· TOTAL 

LIZAOOS MALES RAPIDA TERIAS 
% de restaurantes afectados 55.1% 72.4% 59.2% 8.2% 70.6% 58.9% 
Calda en porcentaje de el/entes 32.0% 272% 14.4% 154% 82% 168% 

Calda en ventas 24.6% 21.1% 12.9% 14.0% 7.4% 13.8% 
Impacto sobre la (;/1tmlela total 15.0% 20.0% 7.6% 1.4% 5.8% 9.8% 

Impacto sobre ventas totales 13.8% 15.3% 7.6% 1.1% 5.2% 8.1% ---------------
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Considerando el efecto que sufrieron los restaurantes organizados a partir 

de esta caída se puede calcular que hubo una pérdida de ventas en 1991 de 664 mil 

millones de pesos. 

En promedio, cada restaurante organizado podría haber captado 277 

millones de pesos más de los que captó ese afio, si no se hubiera eliminado la 

deducibilidad de este tipo de gastos. Además, si se supone una relación directa 

entre ventas y empleo, el impacto de esta ley implicó la pérdida de 10,000 empleos 

directos en el segmento organizado. 

Los datos obtenidos, junto con los resultados da la segmentación da la 

demanda son compatibles con una reducción del 24.6% en el totat de gastos de 

representación. Con esto, el impacto sobre el segmento tradicional fue de 5.2% de 

las ventas, con lo que se calcula que el impacto total de la ley de no deducibilidad 

ascendió, en 1991, a casi 25,00 empleos y un 6% de las ventas de la industria 

restaurantera global. 

1.6.- EL TLC Y LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 

1.6.1.-ANTECEDENTES ACERCA DEL TLC 

La firma de un Tratado de Libre Comercio (TLC) con los Estados Unidos 

de Norteamérica y Canadá es una parte integral de la política de apertura y cambio 

estructural que se ha desarrollado en México durante los últimos allos. Es decir, el 

TLC no será un evento aislado, sino un elemento más de la política de 

modernización económica de la Nación. 

Por esto, la firma de un TLC debe visualizarse desde una perspectiva 

adecuada. México se ha venido abriendo unilateralmente a los flujos internacionales 
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de comercio, servicios y capitales desde 1986, con su entrada al Acuerdo General 

de Aranceles y Comercio (GATI): de una tarifa promedio de más de 100% sobre 

productos importados en 1982, hoy la tarifa más alta es del 20% y prácticamenle 

cualquier producto es importable. 

Por tanto, la firma del TLC es, en realidad, un paso adicional a esta 

politica de apertura, ya que en buena medida, el país ya pagó los mayores costos de 

apertura a los mercados intemacionalas. Básicamente los incentivos para llevar a 

cabo la finma de este acuerdo son: 

Que su finma implica la creación de un conjunt~ de reglas comerciales 

claras y penmanentes, que regularán la actividad comercial entre los paises 

involucrados, evitando en buena medida prácticas desleales de comercio. Además, 

la libertad de comercio entre los paises puede ser el pivote para desatar una 

recuperación gradual en el ingreso de las clases más desprotegidas, asl como un 

flujo de inversión suficiente para sotener un acelerado desarrollo nacional. 

1.6.2.· IMPLICACIONES E IMPACTO DEL TLC SOBRE LA ECONOMIA NACIONAL 

Al finmar el TLC, se establece una zona de libre comercio, dentro de la 

cual se reducirán gradualmente las tarifas, impuestos a la Importación, y otras 

barreras comerciales, en un tiempo pactado con anterioridad, que puede variar entre 

sectores económicos. Cabe destacar que esta desprotección se aplica sólo a las 

actividades comerciales entre los paises involucrados en el Tratado. Es decir, la 

reducción en los impuestos para la importación de productos estadounidenses no se 

aplica a la importación de bienes producidos en otros paises, inclusive si son los 

mismos productos. 
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En general, el efecto de la firma del TLC sobre la actividad comercial de 

los países involucrados será una combinación de dos impactos: un efecto de 

desviación de comercio (por ejemplo, parte de lo que se importaba de Japón ahora 

se hará de los E.E.U.U.), y un efecto de expansión de comercio (habrá menores 

cesios reales de importación de productos canadienses y norteamericanos, por lo 

que crecerán las compras al exterior). 

Dado que más del 65% del comercio exterior de México de por si ya se 

realiza con los E:E.U.U. y Canadá, y que (dado los diferenciales entre Jos costos de 

mano de obra y capilal entre los países involw:rados) exislirán importantes 

oportunidades de complementaridad en la producci6n, es pn1visible que el efecto 

expansión sobrepase el efecto desviación, Jo que implica mayores beneficios para 

los consumidores de los países que firman el Tratado. De hectlo, a nivel global, los 

resultados esperados del TLC sobre la economla nacional son: 

• Aumentos en el nivel de inversión fija, tanto de fuentes nacionales como 

extranjeras. 

• Redistribución del ingreso, favoreciendo al sector obrero. 

• Reducción en los costos unitarios de producción de mercanclas. 

• Reasignación de la producción hacia saciares con ventajas comparativas. 

• Recuperación del sector agrícola, en términos de produoción, exportaciones 

e ingresos. 

Sin embargo, estos efectos son a nivel agregado. A nivel sectorial, habrán 

industrias ganadoras y perdedoras, ya que algunas industrias competitivas 

incrementarán su volumen de actividad, mientras que otros sectores se verán 

inmersos en un mercado compelido con importaciones a menor precio. Además, 
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segmentos con mayor concentración de capital (inclusive dentro de una misma 

industria), tienen mayor oportunidad de hacer frente al TLC sin perder mercados. 

A pesar de esto, cada sector deberá de tratar de aprovechar en mayor 

medida los beneficios del Tratado, y avilar sus riesgos, ya que en la medida que los 

sectores inviertan en equipo moderno, aprovechen los insumos nacionales 

competitivos, e importen los que sean más baratos en el exterior, tendrán más 

oportunidad de evitar costos debido a la apertura. La industria restaurantera no es la 

excepción, por lo que en las siguientes secciones se hace un análisis específico de 

los riesgos y oportunidades que enfrenta esta industria ante el TLC. 

1.8.3.- LA INDUSTRIA RESTAURANTERA ANTE LA APERTURA COMERCIAL 

1.8.3.1.-Comparaclón México-E.U. 

En esta sección, se hace una comparación del tamallo que tiene la 

industria restaurantera mexicana relativamenle a esta industria en los E.E.U.U., 

misma que se muestra en el cuadro 1.24. 

CUADRO 1.24 COMPARACION MEXICO - EUA: ACTIVIDAD REITAURANTERA {1111)" 
( U.S.O.) VENTAS ESTAB. VENTAS/ESTAS. EMPLEO/ESTAS. 
E.U.A. $248,100,000 673000 $31111,1148 12.6 
MEXICO $13,500,000 105102 $128,627 3.7 
PROPORCION 5.4% 15.6% 34.9% 29.4% 

Del total de ventas, la proporción da la industria restaurantera mexicana 

frente a su similar norteamericana fue del 5.4%, lo que indica que la industria 

restaurantera norteamericana es casi 20 veces más grande que la mexicana. Esto, a 

pesar de que en México hay un establecimiento por cada 6 en los E.E.U.U. Esta 

21 Fm:n1c: National Rcst:ummt Associa1ion, ~s:~. lJ.S.A. JIJ1Jf. 
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diferencia se debe a que cada establecimiento mexicano vende en promedio, una 

tercera parte de lo que vende un restaurante tipico en los E.E.U.U. 

A pesar de estas diferencias, cabe destacar dos elementos de 

importancia, que hacen que estas diferencias pierdan algo de importancia. En primer 

lugar, las ventas por empleado son superiores en México en un 19% respecto e los 

E.E.U.U., lo que indica alta productividad en la industria mexicana. Por otro lado, el 

segmento organizado de la industria mexicana vende (por establecimiento) tres 

veces el promedio de los E.E.U.U., lo que pone a este segmento al nivel de los 

restaurantes norteamericanos. 

Lo que indica todo esto es que si existe un potencial de riesgo para la 

industria mexicana de restaurantes dado su !amano relativo tan reducido, aunque la 

Industria mexicana es tan productiva como fe norteamericana. El mayor riesgo recae 

sobre el segmento tradicional, ya que el organizado está por fo menos al nivel de la 

industrie norteamericana. 

1.11.3.2.- Posición del reataurmntero ante la apertura 

A pesar da los argumentos anteriores, la opinión general de los 

restaurantes ante el TLC es positiva. De la muestra encuestada, un 89.9% considera 

favorables los efectos del TLC sobre su industria, sobre todo debido e los siguientes 

factores: 

• Baja en los costos de materias primas 

• Mejor tecnoiogle disponible 

Mayores oportunidades de ampliación 

• Mayor flujo de turistas 

• Mejor calidad de insumos y productos 
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Sin embargo, se mencionaron algunos elementos desfavorables que se 

prevean, dentro de los cuales destacaron: 

• Obsolencia actual de equipos 
¡ 

• Riesgos de invasión de cadenas extranjeras 

• Aumento en la competencia 

1.8.4.- BALANCE DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES 

Un análisis detallado de la actividad restaurantera en el país indica la 

existencia tanto de riesgos como de oportunidades para la industria, ante la firma del 

TLC. Es.tos se listan a continuación: 

1.8.4.1.- Riesgos del TLC 

• Competencia 

• Costos de mano de obra 

Financiamiento 

Los principales riesgos se derivan de la entrada de restaurantes 

extranjeros (por ejemplo, mediante el desarrollo de franquicias) que harán 

competencia e los nacionales, y el aumento en los costos de mano de obra, 

prevísibles como resultados de la mayor apertura, que tenderá a equilibrar 

gradualmente el pago al trabajo mexicano respecto al de los E.E.U.U. 

Respecto a estos riesgos, es importante destacar que sí es muy probable 

un aumento en la competencia, que tenderá a redundar en menor clientela para los 

restaurantes que no se ajusten ( por medio de calidad y precio) a este enlomo 
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competitivo. Los restaurantes con menor posibilidad de ajustarse son los 

tradicionales, por lo que se puede esperar una gradual resignación de las ventas 

restauranteras que desfavorezcan a estos últimos, y favorezca a los organizados y a 

cadenas de restaurantes extranjeros. 

Acerca de la mano de obra, el aumento en su costo (relativo al de 

materias primas y bienes de capital) causará que la nómina gane participación en 

los costos de la actividad, lo que podría afectar a los restaurantes más intensivos en 

mano de obra. Sin embargo, como se verá más adelante, este riesgo se puede 

contrarrestar utilizando mano de obra más capacitada (y productiva), y 

compensando el mayor costo mediante inversiones de capitalización de los 

restaurantes, que impliquen menores costos de operación. 

1.6.4.2.- Oportunldadea del TLC 

"En el nuevo modelo de desarrollo el ahorro externo ocupa un papel 

esencial, no sólo para servir los elevados montas de intereses sobre la 

deuda externa sino para garantizar el crecimiento económico sostenida. 

Puede anticiparse que el acuerdo traerá consiga flujos positivos de 

capitales externos que al complementar el ahorro doméstico impulsará el 

crecimiento económico. ·~2 

• Ampliación de algunos mercados 

• Crecimiento económico 

• Materias primas baratas y de calidad 

Disponibilidad de tecnología moderna 

22 SANCHEZ GONZALF.Z Manuel, México y el Tratado Trilatcml de Libre Comcrcjn Impacto ~. 
México D.F., Ed. McGrJw HUI Jntcramcricanadc México, 1992, p. 53. 
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Capitalización del sector 

Las principales oportunidades del TLC derivan de dos fuentes. La primera 

indica que, dado el crecimiento económico que propiciará el TLC, la posibilidad de 

aprovechar mercados ampliados en crecimiento se incrementa, sobre todo en 

algunos segmentos, como cafeterias y comida rápida. 

Sin embargo, estas oportunidades se aprovecharán sólo si se capitaliza al 

sector en términos de equipos y sistemas modernos de producción y servicio. Esto 

es lo que, en ultima instancia, permitirá al sector sobrevivir y aprovechar las 

oportunidades que ofrece el TLC. Por esto, a continuación se describen las 

propuestas y posiciones que los restauranteros deben tomar ante el TLC. 

• Cursos y capacitación adecuada del personal 

• Mejorar calidad de alimentos y servicio (con importación de equipo y materias 

primas) 

• Establecer sistemas de control de calidad 

Como se puede ver, en general lo que requiere la industria restaurantera, 

para aprovechar oportunidades y evitar riesgos, es capitalizarse, en términos de 

sistemas, equipos y uso de materias primas competitivas. Esta será la única forma 

en que se logren los niveles de productividad y competitividad adecuados para 

enfrentar el TLC. 
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1.7.1.· ANTECEDENTES DE LA ECONOMIA NACIONAL 
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La economla nacional ha mostrado cambios radicales desde 1988. La 

ampliación de los programas de estabilización contenidos en el Pacto de Solidaridad 

Económica (PSE) y el Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento Económico (PECE), 

ha dado resultados sumamente favorables. La inflación se ha logrado reducir de más 

de un 150% anual en 1987, a menos del 10% anual. Por su parte, las finanzas 

públicas se han saneado al grado de registrar superávits financieros en 1991 (1.8% 

del PIB), cuando en 1987 el déficit del sector público ascendla a un 16% del PIB. 

Por su parte, la estabilización macroeconómica se ha visto acompañada 

por un programa de modernización, consistente en la reducción del tamano del 

sector público, la desrregulación de las actividades del sector privado, y la apertura 

de la economla. Con esto, la economla nacional ha mostrado un crecimiento 

gradualmente acelerado, de tal forma que el PIB creció tres anos por encima de la 

población, en mas de un 3% anual. Esta estabilidad y crecimiento se han visto 

afectados al final del sexenio. La situación sociopolltica del pals se ha complicado, 

por primera vez en muchos anos, a raíz de los acontecimientos en Chiapas y la 

muerte del licenciado Colosio, Candidato a la Presidencia por el Partido Oficial. Si a 

esto agregamos que se acercan las elecciones federales, en la que los partidos de 

oposición tendrán más fuerza que nunca, no podemos predecir un comportamiento 

de la economla, al menos en los momentos inmediatos a las elecciones 

presidenciales. Esta incertidumbre, de carácter generalizado, puede provocar una 

disminución considerable del crecimiento del PIB, de la inversión (extranjera y 

nacional) y en los niveles generales de ingreso. Es por ello, que el análisis 

presentado a continuación presenta un punto de vista dual, uno optimista y otro 
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pesimista, del ámbito macroeconómico a que sa enfrentará el pais en los siguientes 

años, y en especial la industria restaurantera. 

Por su palje, el crecimiento de la economla ha propiciado que las 

importaciones crezcan por encima de las exportaciones, causando un importante 

déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos (13 mil millones de dólares en 

1991 ). Sin embargo, la estabilidad interna ha generado una entrada de capitales tal, 

que no sólo se ha cubierto el déficit de la cuenta corriente, sino que han logrado 

acumular reservas internacionales a niveles históricamente elevados (17 ,500 

millones de dólares a diciembre de 1991 ), lo que ha permitido sostener la estrategia 

económica actual. 

Asl, los cambios que ha registrado la economla son, en términos 

generales, favorables e indican el camino hacia un crecimiento estable y sostenido. 

La siguiente sección se destina a evaluar, desde un punto de vista macroeconómico, 

las perspectivas de la economla nacional, y las condiciones que deberán subsistir 

para mantener el crecimiento con estabilidad en los próximos años. 

1.7.2.- CONDICIONANTES DE LA POUTICA ECONOMICA 

La politica económica actual depende fundamentalmente del 

mantenimiento del flujo de capitales que han entrado al pals: esta es la única forma 

en que se puede sostener el ~éficit de la cuenta corriente sin recurrir a una polltica 

cambiarla agresiva, lo que podrla invalidar el crecimiento económico y la baja 

inflación que se ha observado en los últimos anos. 

La entrada de capitales no es un flujo permanente: depende mucho de las 

expectativas del público Inversionista y de la congruencia con la que se maneje la 

economla del pals. De hecho, una buena parte de los capitales que han entrado 
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hasta ahora han sido especulativos, donde la perspectiva de firmar un Tratado de 

Libre Comercio (TLC) los ha traido. Dada la recesión actual en la economia 

norteamericana, la desaceleración actual que sufre la mexicana y, los problemas 

sociopoliticos que estamos enfrentando, aún no se puede asegurar la permanencia y 

continuidad de estos capitales. 

Por esto, se debe evaluar la sostenibilidad de la polltica económica bajo 

dos escenarios alternativos, que serán los que plantearán en la siguiente sección: 

en el primero, la entrada de capitales mantiene la tendencia que se ha venido 

observando, mientras que en el segundo el flujo de capitales al interior del país se 

reduce sensiblemente. 

Bajo el primer caso, la polltica económica actual es sostenible. El sano 

desempel\o de las finanzas públicas permite reducciones en la inflación, que se 

mantiene a la baja, mientras que la entrada de capitales permite sostener un tipo de 

cambio acorde con un crecimiento acelerado en la economla. De hecho, en este 

escenario el tipo de cambio se fija a partir de 1994. 

Sin embargo, la politice económica se tendria que modificar ante la 

eventualidad de que el entorno externo implique una Insuficiencia de recursos para 

el crecimiento de México. En este caso, un nuevo paquete de polltica económica 

tendrla que contemplar la combinación de cuatro instrumentos: 

• Contratación de endeudamientos externos 

• Réditos internos más elevados 

• Ajustes adicionales al presupuesto público 

• Mayor tasa de deslizamiento 
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Con esto, es claro que ante una insuficiencia de entrada de capitales 

privados, el gobierno y el sector privado tendrían que obtener nuevos 

endeudamientos externos para evitar un desajuste macroeconómico mayor. Sin 

embargo, en el mejor de los casos, el endeudamiento externo adicional sólo cubriría 

parcialmente la escasez de recursos de la economía, por lo que un escenario más 

probable implicaría la combinación de las cuatro políllcas descritas anteriormente. 

En ese caso, la menor entrada de capitales se traducirá en un menor 

crecimiento potencial, una mayor inflación, y un mayor endeudamiento con el 

exterior, respecto a lo que se podrla esperar bajo un escenario de entrada de 

capitales suficiente. 

1.7.3.- PLANTEAMIENTO DE ESCENARIOS MACROECONOMICOS 

El cuadro 1.25 resume los supuestos intenacionales con los que elaboran 

los escenarios que se presentan: las variables consideradas son la evolución del 

mercado petrolero y de la economía de los E.E.U.U. Cabe aclarar que acerca de la 

mezcla mexicana de crudo, se supone la misma evolución en ambos escenarios. En 

1992 el precio promedia 13.4 dólares por barril, para irse recuperando gradualmente 

en los siguientes años hacia 17.5 dólares. 
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CUADRO 1.25 ESCENARIOS INTERNACIONALES" 
1991 1992 1993 1994 1995 

PRECIO PETROLEO MEXICANO $14 9 $13.4 $15.5 $165 $17.5 

P.N.B. E.U.A. 
ESCENARIO FAVORABLE 04% 2.2% 3.1% 3.4% 3.6% 

ESCENARIO DESFAVORABLE 0.4% 0.0% 1.3% 18%. 2.2% 

INFLACION 
ESCENARIO FAVORABLE 3.1% 3.2% 3.3% 3.3% 3.2% 

ESCENARIO DESFAVORABLE 3.1% 2.5% 2.5% 2.6% 2.8% 
PRlllERATE 

ESCENARIO FAVORABLE 8.5% 6 5% 7.0% 7.3% 7.2% 

ESCENARIO DESFAVORABLE 8.5% 7.0% 71% 7.8% 7.7% 

1.7.3.1.· Escenario 1: Enlomo externo favorable 

Bajo este escenario , se materializan los efectos de una recuperación 

rapida en la economía norteamericana, de tal forma que para este ano el PNB crece 

en 2.2%. Este crecimiento es resultado de una política monetaria más expansiva en 

ese país. por lo que, después de Ja baja en el proceso inflacionario en 1991, Ja 

inflación vuelve a subir ligeramente hasta un 3.2% al!ual. 

Los efectos de este enlomo son favorables para la política económica 

nacional. La recuperación de Jos E.E.U.U. permite que continúen los flujos de 

capitales hacia México, y evita un deterioro en las exportaciones no petroleras. 

Otro supuesto implícito en este escenario es que no existen fricciones 

relevantes ante la firma del TLC, con fo que las exportaciones no petroleras 

continúan creciendo. y las perspectivas favorables de Ja economla mantienen a 

México como un país atractivo para Ja inversión. 

Con esto, el déficit de la cuenta corriente, aunque alto, es financiable 

mediante una entrada de capitales que en promedio asciende a 15.4 mil millones de 

dólares anuales entre 1992 y 1995. Así, Ja política cambiaria es sostenible, y el 

:u Fucmc: Indicadores Económicos. Banco de Méi..ico. 
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deslizamiento se va reduciendo hasta lijar el tipo de cambio en 1994. 

Esto, junto con el control ejercido sobre las finanzas públicas, permite 

continuar con el proceso de deflación y crecimiento económico. Asl, mientras el 

crecimiento de los precios acumula 12.6% en 1992, apartir de 1993 se observan 

inflaciones de un sólo dígito. Esto se logra con un crecimiento que se va acelerando 

de un 4.2% en 1992 a 5.1% en 1994. 

En base a los datos que se tienen, de manera extraoficial, sobre el 

crecimiento de la economía en 1993, ya se alcanza a observar que este escenario 

es más favorable que la realidad que estamos viviendo (un retroceso de casi 

punto pprcentual anual en el crecimiento del PIB). 

1.7.3.2.- Escenario 2: Entorno externo desfavorable 

Bajo este escenario, se analizan los efectos de una nula recuperación en 

los E. E. U. U. si bien la inflación de este país seria menor en este caso, la economía 

norteamericana continuaría en un proceso de recesión, lo que por un lado afectaría 

las exportaciones no petroleras mexicanas, y por el otro limitarla el flujo de capitales 

hacia México. que también se vería disminuido por la inestabilidad social y política 

producto de los acontecimientos de principios de 1994. 

Además, en este escenario se supone explícitamente que el TLC no 

produce efectos favorables para México, lo que empeora el impacto negativo sobre 

la entrada de capitales y sobre las exportaciones no petroleras. 

Este entorno afecta la política económica interna. Si bien en 1992 se 

mantiene el deslizamiento pactado dentro del PECE, se observa una pérdida 

importante de reservas internacionales, lo que incrementa las tasas de interés 
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internas e invalidada la política económica. 

Entonces, entrarían los mecanismos descritos en la sección anterior. La 

deuda externa pública se incrementa respecto al escenario 1, el tipo de cambio se 

desliza más aceleradamente, las tasas de interés mantienen una tendencia alcista, y 

el gasto público real distinto de intereses se ajusta a la baja respecto al primer 

escenario. Esto produce un menor crecimiento potencial, un mayor déficit público, y 

reaviva nuevamente al proceso inflacionario entre 1993 y 1995. 

CUADRO 1.28 ESCENARIOS llACROECONOMICOS 
ESCENARIO 1991 1992 1993 1994 1995 

P.l.B.(%) ESC.1 3.5% 4.2% 4.5% 5.1% 3.3% 
ESC.2 3.5% 3.0% 2.8% 3.0% 1.8% 

CONSUMO PRIVADO (%) ESC.1 3.2% 8.1% 5.11% 5.3% 4.3% 
ESC.2 3.2% 5.0% 2.7% 1.8% 1.7% 

INFLACION ESC.1 18.8% 12.8% 9.9% 8.1% 7.7% 
ESC.2 18.8% 12.8% 17.8'11. 20.8% 24.4% 

C.P.P. PROMEDIO ESC.1 22.6% 14.1% 11.4% .11.1% 10.8% 
ESC.2 22.8% 111.0% 20.8% 25.ft 27.2% 

DEFICIT (% del PIB) ESC.1 -1.8% -2.7% 0.3% O.Mio .0.2% 
ESC.2 -1.8% -2.1% 1.9% 2.8% 1.7% 

CUENTA CORRIENTE ESC.1 -11.BO -14.30 -13.90 -12.llO -UO 
(MMU.S.D.) ESC.2 -11.80 -111.10 -17.30 -13.40 -ll.70 
VAR. RESERVAS ESC.1 10.00 5.40 3.00 1.90 1.80 
(MM U.S.D.) ESC.2 10.00 -2.20 -4.10 -4.00 2.llD 
TIPO DE CAMBIO ESC.1 4.6% 2.4% 2.3% 0.0% 0.0% 
(TASA%) ESC.2 4.8% 2.4% 24.5% 19.5% 25.0% 

1.7.3.3.-Probabllldades de los escenarios 

Al escenario 1 se le asigna una posibilidad de 60%, mientras que el 

segundo escenario tiene una probabilidad de 40%. Esto se debe, bé8icamente, a 

que, a pesar de que la economla norteamericana no se ha recuperado, el 
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crecimiento de las exportaciones no petroleras no se ha visto hasta ahora afectado, 

y siguen entrando capitales al pais, suficientes para sostener la política económica 

actual. Por esto, el entorno se tendrla que agravar mucho para el escenario 2 se 

convierta en el fundamental. 

1.7.4.-PRONOSTICOS DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 

En función a los escenarios macroeconómicos presentados con 

anterioridad, en esta sección se presentan pronósticos especlficos para la evolución 

de la industria de restaurantes en México. Estas proyecciones parten tanto de un 

análisis teórico de fuentes secundarias, como de un estudio de los resultados 

arrojados por la encuesta. 

1.7.4.1.-Ventas 

El cuadro 1.27 resume las ventas de la industria restaurantera para cada 

escenario, y cada tipo de restaurante. Estas cifras no incluyen el afecto de la 

inflación, por lo que son indicadores de actividad real de cada segmento del 

mercado. Por su parte, el cuadro 1.26 presenta estas mismas ventas, pero a pesos 

corrientes de cada año. 

CUADRO 1.27 VENTAS PROYECTADAS (MM I CONSTANTES 111111) 
ESCENAAI01 1991 1992 1993 1994 1995 %PROMEDIO 

TOTAL $36,24S.OO $39,815.00 $41,423.00 $43,994.00 $46,281.00 6.3% 
ORGANIZADO $7,534.00 $7,868.00 $8,376.00 $9,004.00 $9,418.00 5.7% 

FORMALES $1,322.00 $1,289.00 $1,330.00 $1,415.00 S1.467.00 27% 
ESPECIALIZADOS $3,366.00 $3,522.00 $3,749.00 $4,021.00 $4,209.00 5.8% 

INFORMALES $880.00 $894.00 $941.00 51,009.00 $1,066.00 4.9% 

COMIDA RAPIOA $453 00 $525.00 $567.00 $612.00 $649.00 9.5% 
CAFETERIAS $1,51300 $1,656.00 $1,789.00 $1,947.00 $2,027.00 7.6% 
TRADICIONAL $28,711.00 $30,927.00 $33,047.00 $34,990.00 $36,663.00 6.5% 
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ESCENARI02 1991 1992 1993 1994 1995 %PROMEDIO 
TOTAL $36,245.00 $38,743 00 $40,131.00 $41,052.00 $42, 117.00 3.8% 

ORGANIZADO $7,534.00 $7,762.00 $7,958.00 $8,214.00 $8,366.00 2.7% 

FORMALES $1,322.00 $1,267.00 $1,254.00 $1,281.00 $1,292.00 -0.5% 
ESPECIALIZADOS $3,366.00 $3,469.00 $3,570.00 SJ.en.oo $3,749.00 2.7% 
INFORMALES $880.00 $880.00 $894.00 $922.00 $950.00 1.9% 
COMIDA RAPIDA $453 00 $517 00 $540.00 $561.00 $578.00 6.4% 
CAFETERIAS $1,513.00 $1,629.00 $1,700.00 $1,773.00 $1,797.00 4.4% 
TRADICIONAL $26,711.00 $30,981.00 $32,173 00 $32,838.00 $33,751.00 42% 

CUADRO 1.28 VENTAS PROYECTADAS MM $ CORRIENTES! 
ESCENARIO! 1991 1992 1993 111114 1995 
TOTAL $38,245.00 S«,017.00 $52,093.00 $60,474.00 $70,282.00 
ORGANIZADO $7,534.00 $8,947.00 $10,533.00 $12,378.00 $14,099.00 
FORMALES $1,322.00 $1,462.00 $1,673.00 $1,946.00 $2,1116.00 
ESPECIALIZADOS $3,3811.00 $3,995.00 $4,715.00 $5,527.00 $8,302.00 
INFORMALES $880.00 $1,014.00 $1,182.00 $1,387.00 $1,599.00 
COMIDA RAPIDA $453.00 $599.00 $713.00 1842.00 $971.00 
CAFETERIAS $1,513.00 $1,880.00 $2,250.00 $2,878.00 $3,034.00 
TRADICIONAL $28,711.00 $35,070.00 $41,580.00 $48,098.00 $56,183.00 

ESCENARI02 1991 1992 1993 111114 1995 
TOTAL $38,245.00 $43,944.00 $54,147.00 $88,477.00 184,873.00 
ORGANIZADO $7,534.00 $8,804.00 $10,740.00 $13,298.00 $18,815.00 
FORMALES $1,322.00 $1,437.00 $1,893.00 $2,073.00 $2,597.00 
ESPECIALIZADOS $3,3811.00 $3,935.00 $4,818.00 $5,953.00 $7,535.00 
INFORMALES $880.00 $998.00 $1,207.00 $1,493.00 . $1,908.00 
COMIDA RAPIDA $453.00 $587.00 $730.00 $909.00 11,182.00 
CAFETERIAS $1,513.00 $1,847.00 $2,294.00 $2,870.00 $3,813.00 
TRADICIONAL $28,711.00 $35,140.00 $43,407.00 $53,179.00 $117,858.00 

Es notable que bajo el escenario 1, Ja industria restaurantera mantiene 

un crecimiento estable, tanto en su segmento tradicional como en al segmento 

organizado. Dentro de este último, destaca el crecimiento de la actividad de comidas 

rápidas (9.4% anual) y cafeterlas (7.6%), mientras que Jos restaurantes formales e 
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informales tienen un crecimiento más moderado (2.6% y 4.9% respectivamente). Las 

diferencias en el comportamiento de cada tipo de restaurante se derivan de la 

dinámica relativa que han tenido estos restaurantes respecto al promedio, al impacto 

relativo que han sufrido debido a la no deducibilidad, y a las mayores oportunidades 

de mercado que se espera cada uno tenga en los próximos años. 

Bajo el escenario 2, sin embargo, la dinámica restaurantera es más 

moderada, y hay segmentos que prácticamente se quedan estancados. Si bien 

cafeterías y comidas rápidas siguen creciendo a lasas relativamente elevadas, los 

segmentos de formales, especializados e Informales se mantienen en bajos niveles 

de crecimiento. De hecho, este segundo escenario implica que la actividad 

restaurantera global será 9% menor a la que se podrla lograr bajo el primer 

escenario, y la del segmento organizado serla un 11% más reducida. Esto Indica la 

importancia de la estabilidad macroeconómica para un sano desempello de la 

industria. 

1.7.4.2.- Empleo y PIB restaurantero 

El cuadro 1.29 presenta ras proyecciones del PIB y el empleo de la 

industria restaurantera, para cada escenario. Destaca que el crecimiento del PIB y 

del empleo es más moderado en el escenario 2 que el 1. Con este cuadro, es notable 

que mientras el primer escenario el empleo directo de Ja industria superará los 615 

mil ocupaciones a 1995, el escenario 2 implica 55 mil empleos directos sacrificados, 

que bajo el escenario 1 se podrían lograr. 
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CUADRO 1.29 EMPLEO Y P.l.B. RESTAURANTERO 1991-1995 
1991 1992 1993 1994 1995 % 

PROMEDIO 
P.l.B. 
(MM$ de 1980) 

ESC.1 96.6 103.5 110.4 117.2 123.3 6.3% 
ESC.2 96.6 103.5 107.0 112.3 112.3 3.9% 

EMPLEO 
ESC.1 481900 516100 550600 615200 615200 6.4% 
ESC.2 481900 515200 533700 500000 500200 1.1% 



CAPITUL02 

ESTUDIO DE MERCADO 

En este capítulo, y tomando en cuenta Jo visto anteriormente en el estudio 

sectorial definiremos el tipo de restaurante particular que estamos analizando. A 

continuación se listarán las principales características del restaurante en cuestión. 

Los objetivos que perseguimos con este estudio de mercado son: 

• Ratificar la existencia de una o varias necesidades insatisfechas, con el fin de 

dar un mejor servicio, que el que ofrecen los productos existentes. 

• Determinar la cantidad de bienes o servicios provenientes da una nueva 

unidad de producción que el marcado estarla dispuesto a adquirir a un precio 

determinado y conocer el medio o Jos medios más adecuados para hacer 

llagar los bienes antes mencionados a los clientes. 

• El último objetivo, es dar al inversionista una idea, del riesgo que el producto 

corre de ser o no aceptado en el mercado, con el objeto de avaluar si 

proseguir con el estudio o detenerlo en las primeras etapas.• 

1 C'ji'. DACA URDINA G .. Eraluru:ión de Pnn·cctos. México D.F., México. Ed. Me: GrawHill. 1992, pp .. 13· 14 
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2.1.· DEFINICIÓN DEL SERVICIO 

2.1.1.- IDENTIFICACIÓN DE UNA NECESIDAD INSATISFECHA EN EL MERCADO 

En el mercado detectamos la necesidad de contar con un servicio que 

satisfaga los siguientes requerimientos en una forma integral: 

• Servicio rápido para comer 

• Comidas económicas 

• Higiene en la preparación de los alimentos 

• Toque casero en el sabor de los platillos 

• Variedad en el menú 

• Calidad en el servicio 

• Accesibilidad y cercanla desde el lugar de trabajo 

En el conjunto de establecimientos encuestados en el esludio sectorial, no 

existen restaurantes que ofrezcan un servicio que combine los sietes elementos 

identificados como fundamentales. 

La aceleración económica actual ha provocado un cambio en los hábitos 

de vida, principalmente de aquellos sectores productivos del pals. En las zonas 

urbanas, existe la necesidad apremiante de recibir un servicio de restaurante con las 

caracterlsticas ya mencionadas debido al nuevo ritmo de vida de las grandes urbes. 
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2.1.2.- PERFIL DEL CONSUMIDOR 

De acuerdo a la necesidad insalisfecha ya identificada, podemos ubicar 

un mercado meta específico con las siguientes caracteríslicas: 

• Atacamos el mercado con un precio bajo con el fin de atraer a consumidores que 

requieren de servicios de restaurante cotidianamente y que no están dispuestos 

a realizar un fuerte gasto por este concepto. 

• El grupo de personas, que por las actividades que realizan, disponen de poco 

tiempo para salir a comer. y que buscan un servicio de calidad, tanto en la 

comida como en la atención. 

Personas que disponen de poco tiempo para salir a comer; principalmente 

empleados que tienen menos de una hora y treinta minutos para ello, incluyendo 

transportación y servicio. 

Personas que requieren comer cotidianamente fuera de casa y a quienes 

buscaremos hacer clientes repetitivos y fieles. 

Personas que tengan la capacidad de pagar un promedio de N$20.00 por 

comida. Por lo general serán personas cuyos ingresos sean entre N$1500.00 y 

N$6000.00 y que pertenecen a una clase trabajadora de nivel medio. 

Personas que buscan variedad y calidad en sus comidas. 

2.1.3.-DESCRIPCIÓN DEL SERVICIO 

El servicio que se propone en este estudio estará diseñado para 

satisfacer las necesidades antes mencionadas y adaptado a los rasgos de los 

consumidores potenciales. Es un restaurante de auto-servicio (se/f-service) que 
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ofrece comida internacional de alta calidad a un bajo precio, enfocado a personas 

que disponen de poco tiempo para comer. 

El concepto de restaurante de auto-servicio se refiere a que el cliente puede 

escoger, de los platillos previamente preparados, en el momento en que llega. 

El tipo de comida que serviremos es internacional, la cual será preparada por 

reconocidos cocineros (cheffs); variando a menudo nuestros menús para el 

deleite de nuestros clientes, manteniendo una alta calidad para satisfacer los 

estándares más exigentes. El concepto auto-servicio no implica comida rápida 

(fast-food), sino que se refiere a un servicio rápido de comida elaborada. 

Para atraer a un buen número de potenciales hemos identificando sus 

necesidades y ofrecemos los siguientes incentivos: 

Un precio bajo para atraer a aquéllos a los que el costo les impide acudir 

cotidianamente a los restaurantes. 

Un servicio rápido y confiable para atraer a quienes tienen restricciones de 

tiempo importantes en su hora de comida. 

Una alta calidad e higiene para atraer a quienes, por estas razones, 

prefieren ir a comer a casa o esperar hasta el final de su jornada laboral. 

• Variedad en los platillos para no cansar a los clientes frecuentes. 

Ofreciendo un excelente servicio que dé al cliente un valor agregado a lo 

que podría esperar en otro estableclmlento. 



2.2 .• ANALISIS DE LA DEMANDA. 

"Se entiende por demanda la cantidad de bienes y servicios que el 

mercado requiere o solicita para buscar la satisfacción de una 

necesidad especifica a un precio determinado.'" 
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En este apartado se analizará la demanda a que se enfrenta nuestro 

restaurante en relación al sector. (El análisis general de demanda se presentó en el 

capitulo anterior). 

Observamos que hay varios tipos de consumidores como son: 

• Gobierno y Empresas 

• Consumidor Privado y Familias 

• Empleados 

• Turistas 

Como es de suponerse el mayor porcentaje de personas que consumen 

en este tipo de restaurante son los empleados y el consumidor privado. En años 

anteriores las empresas ocupaban un buen porcentaje de la demanda, pero con la 

nueva ley de no deducibilidad de gastos en restaurantes, las empresas no Incluyen 

en sus prestaciones la comida para sus empleados, lo que fue un factor importante a 

considerar en este restaurante. 

Esperamos un nivel bajo de demanda en los primeros anos, por la crisis 

por la que esta pasando el pals; esto como es natural, se ve reflejado directamente 

2 /hülrm, pag. 17 
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en un menor ingreso real de los consumidores y una menor actividad empresarial, 

por lo que la demanda por servicios de nuestro restaurante se va a ver reducida en 

estos años. Sin embargo, y como se proyectó en el análisis sectorial, se espera un 

escenario macroeconómico propicio que permita mantener el crecimiento económico 

y fomente la inversión nacional y extranjera. A medida que el país se restablezca y 

tenga una mayor estabilidad económica la demanda, debida a público en general y 

empresas, aumentará. A su vez, esperaremos un mayor flujo de turistas y el renglón 

turístico tendrá un importante peso. 

A partir de los datos presentados se puede estimar la composición por 

tipo de demanda. 

2.2.1.-CONSUMIDOR PRIVADO 

En el consumo de familias mexicanas esperamos que el consumidor 

privado sea aproximadamente del 29 % de la totalidad de nuestra demanda. Cabe 

mencionar que en este renglón el consumo mexicano todavía esta muy ·arraigado 

con respecto a otros paises, porque como mencionamos anteriormente mientras que 

ei consumo mexicano es del 11 % de sus gastos de alimentación fuera del hogar en 

otros paises se consume el 41% en promedio. Sin embargo elP8fllllK>S que se 

incremente paulatinamente y se irá acercando a estándares internacionales lo que 

implica mayores oportunidades para este proyecto. 
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2.2.2.- EMPLEADOS 

Se estima, para el periodo de 1993 a 1995, que este segmento tendrá una 

participación del 56%. En general esta cifra representará gastos de trabajadores 

realizados en el restaurante. 

2.2.3.- EMPRESAS Y GOBIERNO 

Son los gastos de viaje realizados por empleados en cumplimiento de sus 

funciones. 

2.2.4.-TURISMO 

Estemos esperando, según proyecciones de SECTUR, y aplicada a 

nuestro restaurante, un 4% de demanda ejercida por turistas en el periodo 

comprendido entre 1993 y 1995, además de un incremento en este renglón por la 

entrada del T.L.C. 

CUADRO 2.1 COMPOSICIÓN DE LA DEMANDA 
SECTOR ORGANIZADO Y RESTAURANTE PARTICULAR 

FAMILIAR 
EMPLEADOS 
NEGOCIOS 
TURISMO 
OTROS 
TOTAL 

PROMEDIO 
SECT. ORG. 

30.0% 
34.3% 
24.8% 
B.7% 
2.2% 

100.0% 

RESTAURANTE 
PROPUESTO 

29.0% 
56.0% 

9.0% 
4.0% 
2.0% 

100.0% 
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Los datos mostrados a continuación, identifican la cantidad de empleados 

por área de actividad económica en la delegación, así como su ingreso mensual 

promedio. Dicha información nos permite ubicar el número de clienles potenciales 

situados en el rango de percepción antes definido (N$ 1,500 - N$ 6,000 ). Al mismo 

tiempo nos da una visión de el cómo está distribuida la población activa en la 

delegación y as! determinar a qué ramas podemos darles servicio. 



CUADRO 2.2 UNIDADES ECONÓMICAS Y PERSONAL OCUPADO 

SEGÚN SECTOR ECONÓMICO. 1 

REMUNE • 

RAMA DE PER· REMUNE • RACION INGRESO 

ACTIVIDAD ESTAB. SON AL RACIONES INGRESOS PROMEDIO PROMEDIO 

ALIMENTOS Y BEBIDA 389 2100 NS8,Q70.00 N$B2.131.00 NS3.31 NS211.14 

TEXTILES 76 1656 N$11,257.4l NS137,BB1.6J Nse.07 NS1,811.3ol 

1 NO. DE LA MADERA B1 ""' NS3,f563J NS21,32600 NS4.:E NS263.29 

INO. DEL PAPEL B7 13'5 N$11,467.00 N$216,451.10 NSB53 N$3,lll61 

IND. QUIMICA 70 42'll N$49,153.00 NS346,339CJ: NS1139 NS4,947.70 

PROD. MINERALES ... .,, NSS,137.70 NSS>,762;..>l NSB2B NS1,320w 

IND. METALICAS 12 JBO N$2,441.20 N$16,313.CIC N$6.42 NSl.359.47 

MAO. Y EQUIPO. 105 5117 NSJS,4B3.7C Ns1n,24l.c: NSB93 NSl,074.18 

OTRAS INDUSTRIAS. 14 1223 NS7,070.ts: N$47,7tfi.n: N$5.7B NS3,41t.54 

TOTALIND, MANUFAC. 120 17924 Nl131.IJ7.70 Nl1,10l,lt2.ll Nl7.:J4 Nll,202.17 

COMERCIO AL MAYOREO 202 """' N$28,372.10 NS448,610.7t NSS.91 N12,220.85 

COMERCIO Al MENUDEO 4641 128111 N$4J,411.00 N$1,DB6,CIBB.1i; N$337 Nl220.22 

TOTAL COMERCIO ..., 14712 Nl71,714.00 Nll,l14PIM -... N13100.JI 

BIENES INMUEBLES 122 794 N$3,559.2Cl NS2t,741Hll NM.4' Nl17825 

BIENES MUEBLES 25 376 N$2,702a; NS12,948.1'1J Nl721 N$517.87 

ESCUELAS Y HOSPITALES 465 7500 NSffi,«>690 NS191,44l4l NSBB4 NM20.75 

RESTAURANTES 7BB - N$23,Z64a:::: NS13B,6:28.X N$2.97 NS173B3 

SERV. RECREATIVOS 75 ... N$7,22630 NS3fl.41>4: NS7.28 NS486.14 

SERV. PROFESIONALES 800 0033 NS61,700.4J NSIB5,701.50 NS7.00 NS229S4 

SERV. MANTENIMIENTO 93B """ N$1,:m.eo NSS>,21'1.Jc; NS2.85 NSSJ.72 

ASEGURADORAS B7 1039 NSS,003.Cl ·-·"' . .._ .. Nl610.34 

TOTAL SERV1CIOS .... H240 Nl17e,lll.IO __.. .... ., --
GRAN TOTAL .... 62921 Nll71,10UO Nt»l,1174.11 ...... ...., .. , 
~-

1 <'fr. INEGJ (Instituto Nacional de Cstadistica, Gcografia e lnforrruitica), Cuaderno de iníomtaeión básica 
~cional <Ah·¡uo Oh~, México D.F .. Ed. JNEGI, cd. 1992, pp 78 ~ 94 
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En el siguiente cuadro vemos analizar a la clientela desde otro punto de 

vista: clientes que usan tarjeta de crédito y cuántos piden nota de consumo. Esto es 

interesante para calcular el porcentaje de la comisión del banco y los impuestos a 

pagar. 

CUADRO 2 3 PORCENTAJE DE USO DE TARJETAS Y SOLICITUD DE NOTAS DE CONSUMO 

PROMEDIO SECTOR RESTAURANTE 

ORGANIZADO. PROPUESTO. 

Pago con tarjeta 36.6% 22% 

de crédito. 

Solicitud de notas 39.5% 12% 

de consumo. 

Como notamos en el cuadro anterior el 28 % de los clientes pagan con 

tarjeta de crédito esto es menor que el promedio, por que en restaurantes formales e 

informales Jos porcentajes son muy altos, las cuentas de los insumos son elevadas 

para pagarlas en afectivo. Pero en el restaurante propuesto el promedio de cuentas 

que pagan Jos clientes es de N$20.00 por persona, Jo que es más fácil pagarlo en 

efectivo. También podemos ver en el cuadro 2.3, que no muchos clientes piden nota 

de consumo, este fenómeno lo podemos atribuir a que en 1989 Ja deducibilidad de 

las notas quedó invalidada. Los clientes que componen el 12% que vemos en el 

cuadro, si pueden hacer este gasto deducible por que la mayoría son personas del 

interior de la República y se considera gasto de viaje. 
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2.2.5.- COMPOSICION DE LAS VENTAS Y DEL CONSUMO EN EL 

RESTAURANTE PROPUESTO 

En general, se puede ver que la comida es el rubro más importanle de 

casi todo restaurante, aun en cafeterías y comida rápida que su fuerte son 

desayunos y comidas para llevar respectivamente. En nuestro caso, podemos 

avocamos al mismo principio, por que también dependen'• principalmente de este 

concepto y en segundo lugar de los desayunos. El cuadro 2.4 nos dará una mayor 

idea de la composición del consumo en el restaurante propuesto: 

CUADRO 2 4 DE COMPOSICIÓN POR TIPO DE CONSUMO 

% DE CLIENTES PROMEDIO DEL RESTAURANTE 

SEC. ORGANIZADO PROPUESTO 

DESAYUNOS 19.BO 20.16 

ENTRECOMtoAS 5.00 4.85 

COMtoAS 44.50 58.06 

CENAS 18.80 12.15 

COMIDAS PARA LLEVAR 1.40 1.40 

BAR• 7.50 3.34 

OTROS 3.00 0.00 

TOTAL 100.00 100.00 

• se refiere a las bebidas que acampanan a los alimentos 
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El cuadro 2.5 resume el consumo promedio por cliente para el tipo de 

restaurante propuesto, comparativamente con otros restaurantes. Como es de 

esperarse los restaurantes formales, especializados e informales están por arriba del 

consumo promedio del restaurante propuesto. Dado que este restaurante está 

dirigido a personas con un ingreso de entre N$1,500.00 y N$6,000.00 y que 

diariamente comerán fuera de casa, se ha estimado un consumo promedio de 

N$20.00 por persona. 

CUADRO 2 5 CONSUMO PROMEDIO POR CUENTE 
PROMEDIO 

FORMAL NS82.48 

ESPECIALIZADO N$52.14 

INFORMAL NS24.15 

COMIDA RAPIDA NS22.49 

PROPUESTO NSZ0.00 

CAFETERIA NS12.69 

TOTAL N$18.98 
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El restaurante propuesto estará localizado en Insurgentes Sur 1816, entre 

las calles de Francia y Juventino Rosas, colonia Florida, en la delegación Alvaro 

Obregón. La avenida de los Insurgentes es un corredor comercial, lo que nos. 

proporciona dos grandes ventajas: 

1. La concentración de comercios y servicios en la zona, nos permite tener un 

mercado cautivo y constante. 

2. La concenlración de servicios de restaurantes, facilita la atracción de nuevos 

clientes que identifican esta zona como restaurantera. 



Localización del restauran e t Propuesto: 
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A continuación presentamos una lista de la demanda potencial, en la que 

se incluyen empresas y establecimientos ubicados a menos de un kilómetro de el 

restaurante, estimando el número de empleados que caen dentro del perfil del nicho 

de mercado que pensamos atacar, asi como también si en sus lugares de trabajo se 

ofrece el servicio de comedor. 

CUADRO Z 6 DEMANDA POTENCIAL DE EMPLEADOS 

EMPRESA EMPLEADOS DISTANCIA COMEDOR 

NISSAN 200 490m NO 

SECOFI 250 450m SI 

BANAMEX 150 375m SI 

AUTOS CLÁSICOS 20 350m NO 

CBI 75 310m SI 

NÚCLEO RADIO MIL 30 270m NO 

BITAL 22 225m NO 

INS. MEX. DEL CEMENTO 15 190m NO 

SERVYTUR 10 160m NO 

ESTAFETA 7 125m NO 

BODEGAMAC 6 110m NO 

AZULIXTAPA 5 90m NO 

LATELIER 3 75m NO 

COMEX 6 1m NO 
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-----
AUTOFIN AUTO 6 1m NO 

DHL 7 BOm NO 

IUSACEL 3 130m NO 

KITCHEN CONCEPTS 5 150m NO 

ALBERCAS LARWER 4 180m NO 

COCINAS OLIVER 5 200m NO 

TELE SONY B 230m NO 

PRINCE 4 250m NO 

BANCO UNION 16 290m NO 

BANCOMER 30 460m NO 

TELCEL 4 490m NO 

COCINAS KIT 6 390m NO 

AFIANZ. INSURGENTES 73 350m NO 

IBM 225 210m SI 

BANPAIS 22 200m NO 

BANCOMER 23 190m NO 

COCINAS PROVEL 4 1BOm NO 

COPICENTRO 5 160m NO 

SERFIN 15 2oom NO 

PLAZAINN 650 650m SI 

TOTAL 1914 131 
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El total de empleados considerados en la anterior lista. puede 

considerarse como un mercado grande constante, y como veremos en la siguiente 

sección, la oferta de restaurantes de caracterlsticas similares, o que ataquen 

mercados similares, es mucho menor, por lo que concluimos que la localización 

propuesta es ideal para el proyecto dado la cercanla a un gran mercado potencial. 

2.3.- ANALISIS DE LA OFERTA 

Definición de oferta: 

"Es la cantidad de bienes y servicios que cierto número de oferentes 

(productores) están dispuestos a poner a disposición del mercado a un precio 

determinado."• 

Este análisis se lleva a cabo para determinar la posible competencia, y las 

condiciones que ésta conlleva; la oferta antes mencionada al igual que la demanda 

implica una serie de variables, como son los precios en el mercado del producto , los 

apoyos gubernamentales a la producción, etcétera. 

La oferta en servicios de restaurante es de tipo competitiva o de mercado 

libre, o sea que los productores se encuentran en circunstancias de libre 

competencia, sobre todo debido a que son tal cantidad de productores, que la 

participación en el mercado está determinada por la calidad, el precio y el servicio 

4 Cfr. DACA URDINA G., Op. c.it, No. l. p. 39. 
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que ofrecen al consumidor. También se caracteriza por que generalmente ningún 

productor domina el mercado~ . 

En el Estudio Sectorial definimos las principales características de los 

cinco tipos de restaurantes; el restaurante propuesto estará en las colindancias de 

dos grupos (comida rápida e informales). En base a estas características podemos 

establecer quién realmente es competencia, y quién penetra a sectores diferentes 

de mercado, y por lo tanto, no es competencia directa. 

Nuestros principales competidores, en orden de importancia, son : 

• Comida R6plda (Fast Food): Este tipo de servicio es enteramente nuestra 

competencia, porque tienen una atención al cliente que podemos considerar 

muy buena , la cual deja en innumerables ocasiones al cliente satisfecho por su 

rapidez , por su amabilidad y su calidad, asl como un costo accesible y 

confiabilidad en cuanto a su higiene (A diferencia de la mayorla de los 

establecimientos del sector tradicional). 

• Cafetertas: Las cafeterlas, principalmente las pertenecientes a cadenas, dan un 

servicio que podemos catalogar como eficiente y un precio moderado, lo que 

aunado a su prestigio, fama y/o amplia cobertura, las constituyen en un elemento 

fuerte de competencia. 

• Informales: Este tipo restauranle ofrece un cierto grado de sofisticación en sus 

platillos y servicio a precios no muy elevados, por lo que también ea importante 

considerarlo. Aunque en menor magnitud que los anteriores puede ser que 

aminore nuestras ventas asl como nuestra penetración en el mercado. 

' <.'fi'. KOTLER Ph1lip. Mercadotecnia. Mé\ico D.F.13d. Prcnlicc Hall. 1992, p. J60 
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La siguiente lista enuncia los restaurantes situados a menos de un 

kilómetro a la redonda del propuesto, señalando si son considerados como 

competidores directos o no, el tipo de restaurante que son y su capacidad instalada 

(numero de asientos) : 

CUADRO 2 7 OFERTA RESTAURANTERA DE LA ZONA 

RESTAURANTE DISTANCIA CAPACIDAD COMPE· TIPO CONSUMO 

fAslentos' "IUCIA PROMEDIO 

COMIDA CHINA 19'.lm 15 SI COMIDA RAPIOA NS3DCXl 

VILLA LÓRAAINE 1:1lm 270 NO FORMAL 

BAR CORONELAS 120m 70 NO BAR 

lAPlAGA 1:1lm 100 NO BAR 

GINO"S 110m ea SI INFORMAL NS2500 

LA REATA 29'.lm 120 NO BAR 

PASTELERIA GREEN :mm 12 NO PASTELERIA 

HOUSE 

PARDIAas 4'<lm "º NO ESPEClALIZADO 

LA REGADERA SOOm "" NO BAR 

LA MANSIÓN seom 1115 NO ESPECIALIZADO 

LACABAAA ""'m 1:1l No ESPECIALIZADO 

orNAROOS <mm 150 NO ESPECIALIZADO 

VILLA MONTANA "'°m 14'.l NO FORMAL 

BISQUETS "'°m 00 SI CAíETERIA NS1SOO 

CAFÉ DE LA PLAZA 050m 45 SI CAFETERIA NS15.00 
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TAOUERIA BEATRIZ <mm 37 SI COMIDA RAPIDA NS15CJJ 

TACOINN <mm 56 SI COMIDA ff.4PIDA NS26.00 

CHAZZ "5Clm .., SI COMIDA RAPIOA Nl3300 

MCOONALOS IBJm 93 SI COMIDA RÁPIDA NS2300 

ARBYS ""'m 120 SI COMIDA R.4.PIOA 12400 

LABAGUETTE llDm 15 NO PASTELERIA 

LA CASSEROLE S<llm 13) NO ESPECIAUZAOO 

lA PAMPA SSOm 120 NO ... 
LA VALENTINA SOOm 13) NO ESPECIALIZADO 

BARBAR 410m 120 NO ••• 
OONKIN OONUTS 4Xlm "' SI CAFETERfA Nl15CD 

DON TACO 1oom 150 SI COMIDA RAPIDA -oo 

e- SAINT MICHEL 1Qlm ID SI ESPECIAUZAOO NS2700 

TOUl-enct. drtd• ... N$2300 

Los bares y las pastelerlas no son considerados como competencia 

directa, ya que no Ofrecen el servicio de comida; también podemos descartar a los 

restaurantes formales y especializados que por su alto precio, quedan fuera del 

alcance de los empleados a quienes hemos decidida dar servicio. No Obstante 

existen varios restaurantes que se consideran como cafelerlas: informales y comida 

répida (tasi food); estos establecimientos constituyen nuestra competencia por que 

venden un servicio y a un precio similares a los estimados para el proyecto y que, 

por lo tanto, pueden ser considerados como satlstectores equivalentes por los 
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consumidores meta. Calculando la capacidad instalada de los competidores 

directos (definidos en base a su servicio, precio y rango de acción) encontramos que 

es de 825 asientos. 

Sin embargo, es importante notar, que de los 3, 160 consumidores 

insatisfechos antes mencionados, un cierto porcentaje no acostumbra utilizar los 

servicios de restaurante por distintas razones. Suponemos que los incentivos que 

ofrece nuestro proyecto son suficientes para atraer una porción significativa de este 

mercado insatisfecho y de aquel sector que es atendido por otros establecimientos. 

2.4.- ANALISIS DE LOS PRECIOS 

Definición de precio: 

"Es la cantidad monetaria a que los productores estén dispuestos a vender, y 

los consumidores a comprar, un bian o servicio, cuando la oferta y demanda 

están en equilibrio.'~ 

Los objetivos de mercadotecnia que se persiguen son (en ese orden): 

Supen¡ivencia. - Es el objetivo prioritario y más elemental de la companra. 

Maximizaclón de las Utilidades. - Se escogen los precios alternativos y se 

manejan tedas las variables posibles para producir el méximo de utilidad. 

Liderazgo en Porción de Mercado.- Al tener un servicio Innovador 

podemos ir por el liderazgo en nuestra porción de mercado. 

6 (fr.DACAURDlNAG . .fJpO/. No.J.p.H 

IDA 
SAUR 

TrSI$ 1'8 DE'( 
DE LA 'lllUIIECA 
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Conocer el precio es un trabajo importante, por que son los pilares del 

cálculo de los ingresos futuros, y saber la forma que afecta a otras variables es 

básico para una correcta planeación de nuestra mezcla de mercadotecnia. 

La fijación de precios estará determinada por Factores Internos y Factores 

Externos. 

2.4.1.-Factores lntemos 

2.4.1.1.-Costos 

Los costos de fabricación establecerán el precio mínimo de venta que 

permitirá lograr los pbjetivos de mercadotecnia sellalados (al menos el de 

supervivencia). El tope máximo viene dado por la demanda y el mercado. 
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CUADRO 2.8 RJACION DEL PRECIO EN BASE AL COSTO 

FUENTES TOTAL PROPUESTO 
SECTOR 

ORGANIZADO 
DESAYUNO 19.8% 20.18% 
COMIDA 44.5% 58.08% 
CENA 18.8% 12.15% 
ENTRE COMIDA 5.0% 4.85% 
COMIDA PARA LLEVAR 1.4% 1.40% 

7.5% 3.34% 
BAR 
OTROS 3.0% 0.00% 

usos 
COSTO DE VENTA 31.6% 30.00% 
COSTO DE PERSONAL 17.1% 13.50% 
RENTAS 7.0% 5.00% 
GASTO DE OFICINA 6.2% 6.30% 
MANTENIMIENTO 4.1% 5.00% 
PROMOCION 2.1% 0.50% 
Y PUBLICIDAD 
PRE DIAL 0.6% 0.70% 
AGUA 1.3% 1.50% 
COMISIONES TARJETAS 2.3% 0.70% 
DE CRÉDITO 
LUZ Y FUERZA 2.2% 2.50% 
OTROS GASTOS DE 3.3% 3.70% 
OPERACION 
GASTOS DE ADMO. 3.2% 3.50% 
GASTOS FINANCIEROS 2.1% 2.10% 
IMPUESTOS TOTALES Y 6.5% 6.00% 
DERECHOS 
UTILIDAD NETA 10.4% 111.00% 
TOTAL 100.0% 100.00% 
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• Costo de venta.- Para fines practicas, y basados en la experiencia y en la 

estadlstica del sector restaurantero podemos estimar et precio al cliente en 

aproximadamente 3 veces el costo. Este es uno de los supuestos besicos 

para el estudio técnico y financiero. 

• Costo de personal.- En el rubro de costo de personal podemos apreciar 

que nuestras estimaciones están por abajo del promedio. Esto se debe a la 

implementación de un nuevo sistema, más eficiente y técnicamente 

disenado, que en el capitulo posterior explicaremos con detalle. 

• Rentas.- Estas rentas se refieren al arrendamiento financiero que 

contrataremos. Por motivo de deducción de impuestos y para evitar 

descapitalización se arrendará parte del equipo. 

• Gastos de oficina.- Estos gastos, que por el tipo de giro son del 5.00%, se 

encuentran dentro de los parámetros normales del sector organizado. 

• Mantenimiento.- Como se puede ver en este renglón, nuestras 

estimaciones astan por arriba del promedio, debido a los planes de 

utilización de una cantidad mayor de máquinas para equilibrar , la falta de 

personal y eficientar el sistema. 

• Promoción y publicidad.- Este concepto eslara proporcionado 

principalmente por la calidad y precio del producto. Dependeremos, en 

buena medida, de la publicidad que hagan nuestros clientes satisfechos. 

• Predlal y Agua.- En estos renglones no hay comentarios por estar regidos 

todos los establecimientos de la misma forma. 

• Comisiones de Tarjetas de Crtdlto.- Al tener un precio bajo hacia el 

cliente, este mismo preferirá pagar con efectivo que con tarjeta, por lo cual 

este concepto será un porcentaje menor al promedio del sector organizado. 
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• Luz y Fuerza.- Al tener varias máquinas trabajando, es natural que el 

concepto de luz y fuerza se incremente notoriamente. 

• Otros gastos de administración.- Un 3.5% sobre ventas es el importe de 

gastos imprevistos que se dan en la marcha del restaurante, según el 

promedio de restaurantes de este tipo. 

• Otros gastos financieros.- Representan alrededor del 2.10% sobre 

ventas. 

• Impuestos totales y derechos.- De acuerdo a los resultados de la 

encuesta, estimamos el importe de estos conceptos en un 6.5% de las 

ventas. 

2.4.1.2.- Utilidad Predetenntnada 

Si seguimos manejando porcentajes, podrlamos definir una utilidad 

esperada como una tasa de rendimiento minima atractiva (TREMA) más un premio. 

Considerando como TREMA la tasa de rendimiento de los CETES a 26 días 

(15.64%) y los datos del cuadro 2.B, tenemos que nuestra utilidad es de 19% sobre 

ventas totales. lo que representa un 23% sobre costos. Cabe aclarar que la tasa 

presentada por los establecimientos encuestados (cuadro 2.B) es menor debido a 

que son datos oficiales, en los que la utilidad ha sido reducida para efectos de 

gravámenes fiscales, pero el rendimiento real es más elevado. Basados en la 

estimación de precio en base a costo obtenemos un margen de utilidad compatible 

con el margen de utilidad esperado. 
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2.4.1.3.· Mezcla de Mercadotecnia 

"El precio es el único elemenlo en la mezcla de mercadotecnia que produce 

ingresos; los otros elementos represenlan cesios."' 

Dado las caracterislicas del servicio que se ofrecerá y la necesidad que 

se pretende satisfacer, el precio es una variable de vilal importancia para 

posicionarnos en el mercado. Un precio elevado haria que esle servicio quedara 

fuera del alcance económico de los consumidores potenciales. Un precio demasiado 

bajo impedirla el poder ofrecer la calidad y servicio que se pretende. Asi se ha 

estimado un consumo promedio de N$20.00 por persona, lo que permitirá ofrecer un 

excelente servicio sin mermar los ingresos de los Clientes. 

2.4.2.· Factores Externos 

2.4.2.1.· Pntcloa de la competencia 

En el cuadro 2. 7 estimamos el consumo promedio en los restauranles 

similares al propuesto y localizados en la misma zona. Dicho consumo rasulló ser de 

N$23.00. Hemos considerado conveniente, y compatible con cálculos anteriores, fijar 

nueslros precios de modo que un cliente gasle alrededor de N$20.00 por comida. De 

este modo nos encontramos por debajo de los precios de los competidores directos, 

lo que permitirá atacar una gran porción de mercado. 

7 Crf, PHILJP KOTLER. Mcrc;ado1Ccnja México D.F .. México. !!d. Prcnticc·Hall Hispinoamcricana, 1989, pp. 
'.\S-6. 
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2.4.2.2.- Relación oferta - demanda 

Al pertenecer a un mercado libre, la fijación de precios viene dada, en 

última instancia por el mercado. La ley de la oferta y la demanda regirá la política de 

precios de los restaurantes. Como se vió en el apartado anterior, existe una 

cantidad demandada mayor que la ofrecida, para el precio promedio proyectado, lo 

que significa que podemos penetrar el mercado con mayor facilidad. Sin embargo, el 

precio será un instrumento para incentivar a los clientes hacia nuestros servicios y 

para ganar mercado. 

2.1.· ANALISIS OFERTA - DEMANDA 

En el análisis de la demanda encontramos que existen 1778 empleados 

en la zona que caen dentro del perfil de nuestros consumidores. Usando este 

parámetro, y el porcentaje promedio de este segmento de mercado en la clientela 

total, tenemos que los consumidores potenciales totales son: 

CUADRO 2.9 ESTIMACION DE LA DEMANDA EN LA ZONA 

PROMEDIO CUENTES 
SECT.ORG. 

FAMILIAR 30.0% 1555 
EMPLEADOS 34.3% 1778 
NEGOCIOS 24.8% 1286 
TURISMO 8.7% 451 
OTROS 2.2% 114 
TOTAL 100.0% 5184 
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Del mismo modo, en el análisis de la oferta, encontramos que hay, en la 

zona, una capacidad instalada de 825 asientos para este tipo de clientes. Usando 

los datos proporcionados en el cuadro 1.1 pertenecientes a la encuesta, tenemos 

que: 

CUADRO 2 10 ESTIMACIÓN DE LA OFERTA EN LA ZONA 
ESTAB. ASIENTOS CLIENTES CLIENTES FACTOR DE 

PROMEDIO TOTALES AL DIARIOS UTILIZAClóN 
MES PROMEDIO POR ASIENTO 

FORMALES 49 291 156203 106 0.37 
ESPECIALIZADOS 183 241 807313 185 0.89 
INFORMALES 81 170 4112567 269 1.58 
FASTFOOO 130 119 1383826 350 2.94 
CAFETERIAS 252 218 7013106 928 4.29 
TOTAL 1116 204 113:1011 - Z.41 

Conjuntando estas estimaciones podemos calcular la demanda potencial 

global de la zona en 5, 184 personas. A partir de los resultados de la encuesta 

presentados en el cuadro 2.1 O, se observa que el promedio de clientes diarios en un 

eslablecimiento del sector organizado es 2.45 veces mayor que su capacidad 

instalada en número de asientos. Este resultado puada intarpratarse como el 

número de veces que se llena el restaurante en un dla, por lo tanto, es válido 

aproximar el número de clientes que serán atendidos por la competencia listada 

anteriormente en 2,024 diarios. Es decir, la demanda es 2.56 veces superior a la 

oferta. Este resultado es altamente reconfortante para el proyecto: indica que existe 

un mercado insatisfecho, (alrededor de 3, 160 personas), que se puede atacar sin 

tener que competir frente a frente con otros establecimientos, y al ser un mercado 
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tan grande (mas del doble de la oferta actual instalada y mucho mayor que nuestra 

capacidad proyectada) reduce el nesgo que s1gnificaria la entrada de nuevos 

competidores en el corto plazo. 

:cuADRO 2.11 COMPARACION OFERTA. DEMANDA 
COMPETENCIA RESTAURANTE 

EN LA ZONA PROPUESTO 
ASIENTOS \Olllf!a) 825 120 
CLIENTES MENSUALES ESPERADOS 24,750 3,600 
CLIENTES DIARIOS ESPERADOS 2.024 300 
FACTOR DE UTILIZACION 2.45 2.50 
'CONSUMO PROMEDIO NS 23.00 NS 20.00 
11/ENTAS ESPERADAS PROMEDIO NS 46.552.00 NS 6.000.00 
IVENTAS DIARIAS f ASIENTO NS 56.43 NS 50.00 

GRAFICA 2.3 FACTOR DE UTILIZACION 
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2.6.- ANÁLISIS DE RIESGO 

2.6.1.- MATRIZ S.W.O.T. (Fuerzas, Debilld•dea, Oportunldmdea y Amen11Zas) 

El cuadro 2.12, contiene los principales elementos que conforman los 

factores de éxito y vulnerabilidad, tanto internos, como externos: 

CUADRO 2 12 MATRIZ S W O.T. 

Factores Internos Factores externos 
Factores de Fuerz•a: Oportunladma: 

éxito . Experiencia en el ramo . Mercado cmutivo . Planeación a largo plazo . Acceso a fuentes de financiamiento . Localización estratégica . Interrelaciones estratégicas . Diseno estratégico . Sobredemanda . conocimiento del mercado . Demanda con~anle . Reconocimiento dentro del . Limitación de horario de comida a 
medio los empteados . Tecnologfa de vanguardia . Necesidades insatisfechas en los . servicio Innovador consumidores . Estricto control de calidad e 
higiene . Personal capacitado . Menús varlldos 

Factores de Debilld•d••: Amenu.a: 
vulnerabllldad . Sistema fécilmente Imitable . Entr8d1 de nuevos compe11dores . Limitación de capit1I . Pennlsos -rlngldos . Falta de estacionamiento . Problema con colonos . Acoptaclón de los clientes . l,,..._ ec:onómlca 

al sistema . Incertidumbre en el entorno . Falta de llqukfez . No deduclbll- de gaslos . Altos costos por motivo de . Elev--llscales 
financiamientos . DescentnlllUclón de companfas . Infraestructura costosa . Liquidaciones masivas . capacitación del personal al 
sistema Innovador 
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2.6.2.- T.L.C. Y EL RESTAURANTE PROPUESTO 

• Una vez que se verifica que durante 1983 - 1991 el producto per cápita creció 

únicamente en 1.3%, y los escasos indicadores sobre pobreza extrema no son 

alentadores. Por ello, para maximizar los efectos esperables del T.L.C. queda la 

tarea de profundizar en las reformas estructurales en las áreas avanzadas y en otras 

aún no exploradas, así como en los fundamentos del programa de estabilización. En 

este sentido, son sumamente ilustrativas las experiencias de Chile y España que 

relacionan el aprovechamiento de los flujos externos con la coherencia Interna de la 

política económica e inversiones en infraestructura que eleva la competitividad. Para 

México, entre los desaffos en las reformas avanzadas sa identifican la necesidad de 

elevar la productividad de la planta exportadora toda vez que entradas adicionales 

de capital foráneo pueden conducir a un menor TCR (Tipo de cambio real), y la 

apertura externa dal sistema financiero mexicano para imprimir eficiencia sobre él 

mismo. Por el lado de las reformas en áreas nuevas sobresale la conveniencia de 

una desrregularización del mercado laboral. Finalmente enfatizamos que la 

estabilidad macroeconómice es un reto permanente cuyo logro implica la 

sincronización de una politice fiscal sana con la selección de un régimen cambiario 

sostenible."• 

En general podemos ser muy optimistas con la firma del TLC, dado que 

permitirá una reactivación de la economía nacional al atraer inversiones extranjeras 

y fomentar las nacionales. Esta inyección de capitales creará mayores fuentes de 

empleo, con lo que incrementará el número de personas económicamente activas. 

8 <'jr. SANCHEZ GONZALEZ M.1nucl. M6;ico \"el Tra1ado Tnlatcral de libre Comercio. Jmp.ict~llitl. 
Mé:o,kl) D.F .. Cd. Me Gra\\ Hill, l IJ9.2. 



90 

La competencia que pueda traer el T.L.C. es mínima, el americano, como el 

canadiense, tiende a sistematizar los procesos. como podemos ver en los 

restaurantes de comida rápida. Es un servicio excelente pero falta el sazón de la 

comida (feeling)), asl como la variedad. Esto es muy dificil que un extranjero lo 

entienda, lo cual nos da una ventaja competitiva enonne. 

Las oportunidades que nos presenta el Tratado de Libre Comercio son: 

Baja en los costos de materia prima 

Reactivación de la economla 

Acceso a tecnología de punta 

Mejor tecnologla disponible 

Mayores oportunidades de ampliación 

Mayor flujo de turistas y con ellos mayor flujo de dinero 

Mejor calidad de insumos y productos 

Aunque es bueno recordar que la entrada de nuevos restaurantes y 

cadenas es perjudicial para algunos restaurantes, pensamos que la calidad del 

restaurante propuesto es incomparable por tener los canales de distribución, 

proveedores y sobre todo gran experiencia en el manejo de la clientela mexicana, 

que es muy especial. 
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2.6.3.- RECOMENDACIONES 

En base al estudio de mercado. desde este punto de visla, podemos 

afirmar que el proyecto tienen buenas posibilidades de ser realizado con un 

aceptable nivel de riesgo. Concluimos que la demanda de servicios con las 

características del propuesto, y en la zona en que nos ubicamos, presenta 

condiciones favorables para el desarrollo del proyeclo. La oferta no es fuerte en el 

segmento de mercado que queremos atacar, lo que nos permite incursionar a este 

mercado sin mayores complicaciones. El precio estimado por consumo promedio en 

el restaurante propuesto es más bajo que el promedio en los establecimientos 

similares existentes en la zona, y coherente con nuestros márgenes de utilidad 

esperada y costos. Por último, haciendo un balance entre los factores identificados 

de éxito y vulnerabilidad, tenemos un resultado posttivo y alentador. 



CAPITUL03 

ESTUDIO TECNICO 

3.1.· OBJETIVOS GENERALES 

• Verificar la posibilidad técnica de fabricación del producto y la factibilidad 

de prestación del servicio que se pretende. 

• Analizar y determinar el tamal\o óptimo, la localización, los equipos, las 

instalaciones y la organización que se requieren para realizar el proyecto. 

3.2.· DETERMINACION DEL TAMAflO OPTIMO DEL PROYECTO 

Definición .• • El tamaño de un proyecto es su capacidad instalada, y se 

expresa en unidades de producción o servicio por al\o." ' 

La determinación del tamal\o del proyecto está supeditada a relaciones 

reclpr~cas con la demanda, la disponibilidad de materia prima, la tecnologla, los 

equipos y sobre todo el financiamiento. El análisis en esta sección considera 

1 Cfr. BACA URBINA G .. E\"pluaci6n de Proyectos, Mé.xico D.F .. Ed. McGrawHiJI, 1992, 2a. cd., pp. to7-
I08 
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únicamente aspectos técnicos dejando su evaluación económica para el capitulo 

posterior. 

3.2.1.-EI tamallo del proyecto y la oferta -demanda 

En el estudio de mercado llegamos a las siguientes conclusiones con 

respecto a la demanda y oferta: 

Nota: Los estudios de mercado, técnico y financiero, debido a ser análisis 

interrelacionados e integrados, se han llevado a cabo simultáneamente cuando 

la naturaleza del tema tratado así lo requiere. Es por ello que, en algunos 

casos y por motivos da presentación, Ja justificación de cálculos y conclusiones 

ya utilizados no sigue un estricto orden cronológica. 

CUADRO 3.1 DEMANDA EN LA ZONA 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

PERSONAS 5164 5«3 5715 6056 6482 7001 7561 8166 

% DE INCREMENTO 5.00% 500% 6.00% 7.00% a .OO% 8.00% 8.00% 
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CUADRO 3.2 OFERTA EN LA ZONA (Capacidad instalada) 

ANO 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

ASIENTOS 825 908 998 1098 1208 1329 1482 1606 

PERSONAS ATENDIDAS 2021 2223 2446 2690 2959 3255 . 3561 3939 

% DE INCREMENTO 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 

·-·--·-- -----

CUADRO 3.3 DEMANDA INSATISFECHA 

ANO 1994 19g5 1996 1997 1998 1999 2000 2001 

PERSONAS 3163 3220 3269 3366 3523 3746 3960 4227 

Al oKistir una demanda insatisfecha creciente, el tamal\o del proyecto no 

estará limitado por este factor. Sin embargo, cabe aclarar que, dado que esta 

demanda se concentra en determinadas horas pico, es imposible, por restricciones 

de espacio, intentar abarcar a la totalidad del mercado insatisfecho. 

Las estimaciones de crecimiento de la demanda total en la zona se han basado en 

proyecciones del crecimiento demográfico y de la actividad económica. Se ha 

sobreestimado el crecimiento de la competencia en relación a lo proyectado en el 

estudio sectorial y supondremos un crecimiento moderado de nuestro factor de 

utilización. Aún con las restricciones que esto implica, la demanda no es un 



elemento que limite el tamaño del proyecto, dadas otras condiciones como el capital 

o la disponibilidad de espacio. 

GRAFICA 3.1 DEMANDA, OFERTA Y CAPACIDAD DEL RESTAURANTE. 

:::r-~~~~~~~~~~~~~ .... .---1 ::lmdl 
1UD0t-~~~~~ ... ..-~m---..---tm---i~~ 
tlDDOt.ar-..... ~--"~~ ... ....-..... ._--i~~ ... ----111-~ 
tlDDO ...., --1000 
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3.2.2.- El tamallo del proyecto y los Insumos 

El tamaño del proyecto no se ve limitado por el abastecimiento de 

insumos ya que existen muchos proveedores con costos razonables y quienes 

podrlan surtir cualquier cantidad que se requiera. El poder negociador de los 

proveedores no representa una amenaza para el proyecto: no existe posibilidad de 

integración hacia atrás y por ser tan numerosos y manejar productos de primera 

necesidad presentan una diferenciación mlnima. 
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Sin embargo, basados en calidad y precio hemos seleccionado a los 

probables proveedores: 

CUADRO 3.4 LISTA DE PROVEEDORES 

INSUMOS NOMBRE DE lA EMPRESA Dlr9ccl6n 

ACEITES V GRASA ACEITES Y GRASAS VALMEX pte 140 No 606 Tet 567-99-68 

COMESTIBLES SA. Col. Industrial Vallejo 

ALIMENTOS CONGELADOS ALEXANDERSON Rinte 170 No 37 Tel 762-76-38 

CONGELADOS S A DE C.V. Col. Moctezuma 

ALIMENTOS FINDUS S.A DE calzada Vallejo No 734 

c.v. Tel 587-78-99 

Col . Coltongo 

CONSERVAS CASA FERRER S.A. DE C.V. Dr. Asee No 54 T el 5 7B-43-S4 

Col. Doctores 

ESPECIES, CONDIMENTOS Y CONSORCIO INDUSTRIAL Parls No2213 Tel 351- 36-38 

SALSAS MEXICANO S.A. OE C.V. Col. Juan. De Arco 

PESCADOS Y MARISCOS CONSORCIO MEXICANO S.A. Calle CédlZ No 108203 Tel 562-

DECV. 1762 Col. Insurgentes Mlxcoec 

ELIS PANDO S.A. DE C.V. Calle Valle}o No 54 Tel 583-34-

85 

Col. San Simón Tolnéhuac 

VEGETALES ELIS PANDO S.A. DE C.V. Calle V•lletO No 54 Tel 583-34--

85 

Col. San Simón Tolnéhuac 

ANDERSON CLAITON Jaime Balmn No 11 Tel 326-03· 

00 Col. Morales 

ARANClA S A. DE C.V. Lago Mur1tz No 84 Tel 531~29-00 

Col. Aoéhuac 
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AGUA PURIFICADA TETRAPACK COMERCIAL S.A. Central No 11 Tef 627-67-00 

OEC.V. Col Frac. Industrial Alce Banco 

CERVECERIA Y MANTERIAS CERVECERIA MODELO Oespendio central 

CERVECERIA CORONA Despendio central 

CERVECERIA MOTEZUMA Despendio central 

JUGOS Y BEBIDAS DE CONCENTRADOS Comino No 6 Te! 657..J9·55 

FRUTAS ESENCIALES RALSECA S A Col. Granjas México 

REFRESCOS ABASTECEDORA MEXICANA Calle 47 No 50 Tel 571-62-40 

DE SABORES Y AROMAS S A Col. Ignacio Zaragoza 

VINOS Y LICORES BODEGA DE SANTO TOMAS Av. Miramar No 666 

SA OEC.V Tel 667-83-22 Col. lxtapalapa 

LA MADRINELA S.A DE C. V Calle Arroz No 89 Tel 670-43-

n 
CORTE DE CARNES CARNES FINAS DE SONORA Angel Urrnza No 1778 Loe G 

S.A. DEC.V Tel 874-0274 Col. Narvarte 

CARNES Y ALIMENTOS SAN Portlrlo Dfaz No 600 

NICOLÁS S.A. Tel 352-55-17 Cof.San Nicolás 

CARNES SUPREMAS S.A. DE Barranca Del Muerto No 142 

cv Te/ 534<34-14 Col. Florida 

CARNES FRIAS CAPES S.A. Presidente Masarik No 146 Tel 

531-35-45 Col. Polanco 

EL RIOJANO S A Av Ermita hrtapalapa No 756 

Te! 685-17-25 Col, lxlapalapa 

HUEVO PRODUCTORES AVICOLAS Nicolé.'l Bravo No 5 

S.A. Tel 523-99-05 Col. Carolina 

PASTAS ALIMENTICIAS BONANGELI S.A. DE C. V. Trapaleros No 20 Tel 694-42-59 

Central De Abastos 



Los proveedores de mayoreo son: 

Mercado de San Juan 

Central de Abastos 

La Castellana 

La Europea 

Li'ltaliana 

Mercado de verduras 

Mercado de verduras, carnes. frutas, 

quesos y abarrotes 

Vinatería 

Vinatería 

Proveedor de materia prima en general 

para restaurante 

3.2.3.- El tamano del proyecto, la tecnologla y lo• equipos 

qg 

Todos los equipos con la mas alta tecnologla está a nuestra disposición 

ahora (una ventaja de la entrada del T.L.C.). La tecnologla, aún siendo de mayor 

sofisticación que la empleada por la mayoría de los establecimientos existentes, no 

representa un exigencia en el tamaño del proyecto. La tecnologla se puede adquirir 

o adaptar sin implicar un alto costo fijo. 
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Algunos de nuestros distribuidores probables son: 

CUADRO 3.5 PROVEEDORES DE TECNOLOGIA Y EQUIPO 

COMPAÑIA Dirección 

AVANTE INGENIEROS S.A. DE C.V. Autopista México Querétaro Km 22.5 

Tel. 5 65 36 55 

ALFA LAVAL, S.A. DE C.V. Misión De San Francisco No 1 o 

Tel. 3 43 55 76 

TALLER INDUSTRIAL DE Diego Díaz De Berlanga No 100 

MÉXICOS.S.A. DE C.V. Tel.3501654 

SAN SON S.A. DE C.V. Av. Chapultepec No 244 Tel. 208 30 74 

FABRICACIÓN MEX-SAL Av. Insurgentes Sur 950-702 

Tel. 5 36 58 04 

DELFIELD Mt. Pleasant, Michigan 48804-0470 

Tel. (517) 773-7981 U.S.A. 

Estos distribuidores tienen equipos para cualquier tipo de restaurante y 

ofrecen planes de crédito adaptables a nuestras necesidades. De este modo los 

proveedores de equipo y tecnologla tampoco representarán una restricción para el 
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proyecto, y menos ante la apertura comercial que representa el Tratado de Libre 

Comercio. 

3.2.4.· El tamallo del proyecto y el financiamiento 

La restricción mas importante que hemos encontrado es el financiamiento. 

Esta limitante va aunada a la compra de local y equipo, principalmente. como ya 

hemos mencionado, el equipo pude adquirirse mediante arrrendamiento financiero, 

lo que nos permite iniciar el proyecto con una menor inversión inicial. La compra dal 

local es una variable muy importante y que requiere un desembolso inicial 

considaiable y realizado mucho antes de poder iniciar operaciones. Los gastos de 

organización e instalación también requieren una importante inversión inicial. El 

acceso a diversas fuentes de financiamiento nos da la flexibilidad para evaluar y 

seleccionar de entre distintas opciones identificadas para compra de local, .Aún asl, 

el limite de crédito, que podemos obtener nos fija un tope en cuanto a las 

dimensiones flslcas y costo del predio o construcción que se planee adquirir. 

3.2.5.· Conclu11lone11 sobre el tamano de la planta 

La demanda no es una restricción directa al detenninar el tamano del 

proyecto, sin embargo, la demanda se concentra en las· horas de desayuno, comida 

y cena, por lo que la decisión sobre el número de asientos a instalar, debe tomar en 

cuenta tanto los periodos de saturación, como los de bajo nivel de utilización. Hemos 
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decidido, para introducirnos en el mercado, atacar el 10% de la demanda 

insatisfecha, lo que representa 317 clientes diarios. En la hora de la comida (entre 

2:00 y 4:00 P.M) se capta la mayor cantidad de clientes. un 58.08% según cuadro 

2.4. Para este tipo de restaurante, según lo expuesto en el cuadro 2.10, tenemos 

que el factor de utilización es aproximadamente de 2.5 clientes-diarios/asiento. De 

donde podemos concluir lo siguiente: 

El número de clientes diarios en la hora de comida es de: 

(317 clientes diarios)• ( 58.08%) = 184.11 clientes 

El factor de utilización en la hora de la comida será de: 

(2.5 clientes diarios por asiento)• ( 58.08% ) = 1.45 clientes-diarios/asiento 

De donde, el número de asientos a instalar es: 

( 184.11 clienles) I ( 1.45 clientes-diarios/asiento)= 126.97 asientos 

Asl, el tamaño óptimo del proyecto es de 127 asientos. (Según arquitectos 

de la Cámara Nacional de la Industria Restaurantera, por cada asiento se requieren 

3.5 m' de construcción, incluyendo oficinas, comedor y cocina). Traducido en 

metros cuadrados requeridos de construcción: 

( 127 asientos)• ( 3.5 m2 /asiento)= 444.5 m' 

La restricción más importante es el financiamiento. La máxima inversión 

disponible para terrreno y construcción es de US$ 800,000.00, por lo cual, el precio 

por melro cuadrado que debemos buscar es de: 

( 800,000.00 USD) I (444.5 m2 
) = 1799.78 USD I m' 
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CUADRO 3.6 CAPACIDAD DEL RESTAURANTE 

AlliO 1995 1996 1997 1998 1m 2000 2001 2002 

ASIENTOS 120 120 120 120 120 120 120 120 

Fador de utilización 2.5 2.8 2.9 3.0 3.0 3.0 3.0 30 

CLIENTES ATENDIDOS 300 336 348 380 380 360 360 360 

GRAFICA 3.2 DEMANDA INSTAISFECHA - OFERTA 

l•-W'l'IR'CIM •OfMFAllELIUT-1 

4lllO..-~~~~~~~~~~~~~~~~~ ... .--.. .,_~~~~~~~~~~ ... ........., -u.ir-_____ _ ---t• --o 
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3.3.- LOCALIZACION DEL PROYECTO 

Definición.- La localización óptima de un proyecto es lo que contribuye en 

mayor medida a que se logre la mayor tasa de rentabilidad sobre el capital 

(criterio privado) u obtener el costo unitario mínimo (criterio social). 2 

El objetivo de hacer este estudio es situar el proyecto en una dirección 

que convenga a los objetivos del mismo. Hay que considerar el factor de 

localización para maximizar las utilidades. A continuación evaluaremos primero la 

zona y después la dirección . 

3.3.1.- Macrolocallzaclón 

El procedimiento que usaremos para encontrar la mejor localización del 

proyecto es el M6todo Cuantltlltlvo por puntos. 

M6todo Cuanlltallvo por puntos 

LOCALIZACION ZONA REFORMA Paao Callftcaclón 
Fact- Relevantes ni a nado Calltlcaclón Ponderada 
Cercanía a los clientes 0.27 9.00 2.43 
Materia Prima disnnnible 0.07 5.00 0.35 
Mano de Obra di"""nible 0.09 8.00 0.72 
Costo de la vida 0.07 4.00 0.28 
Localización Estratéaica 0.29 8.00 2.24 
Restricciones leaales 0.11 10.00 1.10 
Nivel Socioeconómico 0.10 8.00 0.80 
TOTAL 1.00 7.12 

lhirkm p. 113 
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LOCALIZACION ZONA POLANCO Peso Calificación 

Factorea Relevantes asignado Calificación Ponderada 
Cercanía a los clientes 0.27 6.00 1.62 
Materia Prima disoonible 0.07 3.00 0.21 
Mano de Obra di.,,.,nible 0.09 7.00 0.63 
Costo de la vida 0.07 3.00 0.21 
Localización Estratéaica 0.29 7.00 2.03 
Restricciones leaales 0.11 4.00 0.44 
Nivel Socioeconómico 0.10 5.00 0.50 
TOTAL 1.00 5.114 

LOCALIZActaN ZONA SUR Peso Calificación 
lat VARO OBREGON 
Fact- Relavantn aalanado Callflcaclón Ponderad• 
Cercania a los clientes 0.27 9.00 2.43 
Materia Prima disoonible 0.07 5.00 0.35 
Mano de Obra disoonible 0.09 8.00 0.72 
Costo de la vida 0.07 6.00 0.42 
Localización Estratéoica 0.29 10.00 2.90 
Restricciones leaales 0.11 6.00 0.86 
Nivel Socioeconómico 0.10 8.00 0.80 
TOTAL 1.00 8.28 

LOCALIZACION ZONA PERIFERICO Peso Calificación 
SUR 
Factores Relevante• aslanado Cellflc•ción Ponderad• 
Cercanla a los clientes 0.27 4.00 1.08 
Materia Prima disconible 0.07 2.00 0.14 
Mano de Obra disoonible 0.09 5.00 0.45 
Costo de la vida 0.07 10.00 0.70 
Localización Estratéoica 0.29 7.00 2.03 
Restricciones legales 0.11 10.00 1.10 
Nivel Socioeconómico 0.10 7.00 0.70 
TOTAL 1.00 8.20 
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LOCALtzAr.1nN ZONA SATELITE Peso Calificación 
Fac'- Relevante• aaian1do Califlcación Ponderada 
Cercania a los clientes 0.27 4.00 1.08 
'"""'eria Prima disoonible 0.07 4.00 0.28 
Mano de Obra disoonible 0.09 8.00 0.72 
Costo de la vida 0.07 10.00 0.70 
Localización EstratéQ ica 0.29 6.00 1.74 
Restricciones leoales 0.11 10.00 1.10 
Nivel Socioeconómico 0.10 6.00 0.60 
TOTAL 1.00 8.22 

Como podemos ver en el método cuantitativo, evaluamos cinco zonas 

bajo el mismo criterio y la misma ponderación. Como resultado podemos observar 

que: 

ZONA CALIFICACIÓN 

• Zona de Reforma 7.92 

• Zona de Palanca 5.64 

• Zona de Alvaro Obregón 8.28 

• Zona de Periférico Sur 6.20 

• Zona de Satélite 6.22 

Como podemos ver en la tabla anlerior, la zona de Alvaro Obregón· obtuvo 

una calificación mayor, lo que nos permite clasificar en primer lugar esta zona como 

prioritaria para la puesta en marcha del proyecto. 
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3.3.2.- Mlcrolocallzaclón 

Aconlinuación haremos el mismo procedimiento pero ahora para 

determinar la micro localización o dirección determinada: 

116tocl0 Cu.ntil.Uvo Por ountos 
lle Mlcrolocallzaclón 

• 1 Sur 17118 Pe80 Callllcacl6n 
Faci- Relevantes ............ Callftcacl6n Pondenlda 
Cercanla a los clientes 0.27 8.00 2.16 
Facilidad de ;-.ación 0.20 6.00 1.20 
Mano de Obra di""""ible 0.04 10.00 º·"'° Costo de la """"""ad 0.15 7.00 1.05 
Locallzaclón Ellnlliilaica 0.20 10.00 2.00 
Raltricciones fanales 0.08 10.00 0.80 
Nivel Socioeconómico 0.06 9.00 0.54 
TOTAL 1.00 8.15 

lo lllr1111 Pe80 C81111cae16n 
Faclores Relevantes - Callftceclón Panderada 
Cercanía a los clientas 0.27 9.00 2.43 
Facilidad de i""""""'nlación 0.20 7.00 1.40 
ManO de Obnl di9110f1ible 0.04 10.00 0.40 
Costo de la nrnniecfad 0.15 7.00 1.05 
Localización Eatra!Mica 0.20 10.00 2.00 
Restricciones .-1es 0.08 6.00 0.48 
Nivel Socioeconómico 0.06 9.00 0.54 
TOTAL 1.00 8.30 
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• Tecovotllla 274 Peso Califlcaclón 
Factores Relevantes as lanado Calificación Ponderada 
Cercanla a los clientas 0.27 7.00 1.89 
Facilidad de imolemantación 0.20 2.00 0.40 
'"""º de Obra disnnnible 0.04 9.00 0.36 

osto da la DrODiadad 0.15 9.00 1.35 
Localización Estratéoica 0.20 5.00 1.00 
Restricciones leaales 0.08 5.00 0.40 
Nivel Socioeconómico 0.06 9.00 0.54 
roTAL 1.00 5.94 

. 1800 Pno Callllcaclón 
•mcton111 Relevantes ............. Callflcac:lón Ponderada 
~la a los clientes 0.27 4.00 1.08 
•acilldad de imolemantación 0.20 6.00 1.20 
..., de Obra diaoonible 0.04 10.00 0.40 
~de la nmniadad 0.15 7.00 1.05 
~iz.ación Eatrat6aica 0.20 10.00 2.00 
nlricclooes """"las 0.08 10.00 0.80 

Nivel Socioeconómico 0.06 9.00 0.54 
TOTAL 1.00 7.07 

~ Altavlata 157 Pno Callllcaclón 
Factoras Relevantes aalanado Callllcaclón Ponderada 
Cercanla a los clientas 0.27 5.00 1.35 
Facilidad de imolernantación 0.20 4.00 0.80 
....,,.. de Obra dionnnible 0.04 7.00 0.28 
Costo da la nmniedad 0.15 10.00 1.50 
Localización EstratéQica 0.20 7.00 1.40 
Raatricciones leaalas 0.08 10.00 0.80 
Nivel Socloeconómico 0.06 10.00 0.60 
TOTAL 1.00 8.73 
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3.3.3.· Conclusión da la Localización 

Tenemos 5 direcciones tentativas en las cuales podemos adquirir una 

propiedad con las especificaciones deseadas: 

• Insurgentes Sur 1798 Col. Florida Del. Alvaro Obregón 

• Insurgentes Sur 11116 Col. Florida Del. Alvaro Obregón 

• Tecoyotitla 27 4 Col. Florida Del. Alvaro Obregón 

• Insurgentes Sur 1800 Col. San Angel Del. Alvaro Obregón 

• Altavisla 157 Col. San Angel Del. Alvaro Obregón 

Como podemos observar, la mayorla de direcciones se encuentran en 

Insurgentes; debido a que esta calle es un corredor comercial con uso de suelo H4, 

o sea, que la delegación concede las licencias a cualquier tipo de comercio. Esto 

nos facilita el trabajo en el marco legal. Particularmente Insurgentes Sur 1816 Col. 

Florida Delegación Alvaro Obregón, código postal 01030, es la propiedad que 

obtuvo mayor calificación. Esta propiedad consta de 359.54 m' de terreno, y 

considerando la superficie tolai de construcción, tenemos 555.17 m'. El costo total 

de la propiedad es de US$720,000.00, que significa un costo aproximado de · 

US$1,296.00 por metro cuadrado de construcción, por lo tanto se encuentra dentro 

de nuestras posibilidades económicas: la adquisición de este inmueble es 

recomendable y sumamente conveniente para el proyecto. 



3.4.- INGENIERIA DEL PROYECTO 

3.4.1.· Proceso de producción 
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La industria gastronómica ha crecido de forma desordenada y arbitraria, y 

sufrido pérdidas por falta de conocimientos de organización y dirección del negocio; 

la administración suele ser incipiente y emplrica; pocas veces se cubre las 

necesidades de mercadotecnia, producción, recursos humanos y finanzas. Su éxito 

parcial se ha basado en las costumbres, en la variedad de sus platillos y en su 

sabor, más no en la comercialización, ni en el servicio o en la administración de sus 

recurso!S.3 

Es por ello, que aunque el servicio restaurantero no es un proceso de 

producción como tal, lo hemos esquematizado con el fin de poder eficientarlo, tanto 

en el sentido loglstico, como en el administrativo. 

Se procederá a determinar con palabras el proceso y a continuación se 

usará el diagrama de bloques para su representación. 

El proceso consiste en 4 etapas : 

PRIMERA ETAPA: Recepción.- La primera etapa es la recepción de la materia 

prima. 

Subetapa 1: Inspección .• La materia prima es examinada para determinar su 

calidad. 

Subetapa 2: Limpieza .• Se limpian los alimentos para ser procesados. 

1 Cfr. DURON GARC'IA Carlos. El Rl:'itaurantc como Emnrcg. Mé1Cico D.F .. Ed. Trillas. 199~. p. JU. 
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SEGUNDA ETAPA: Preparación.- Se cocinan los alimentos de diferentes formas 

para el deleite del cliente. Esta etapa consta de varias subelapas muy diversas, 

dependiendo del platillo de que se trate; no es objelo de este estudio el profundizar 

en ellas, por ser una materia extensa y subjetiva, y en las que el cocinero 

determinará sus propios procedimientos. 

TERCERA ETAPA: Atención al cliente. lnlcuye todas las actividades necesarias para 

dar el servicio al cliente. 

Subetapa 1: Llegada del cliente.- El cliente llega al restaurante y se forma en 

una línea 

Subetapa 2 : Elección de platillos.- El cliente se detiene a seleccionar sus 

platillos de la barra de alimentos. 

Subetapa 3 : Entrega de la orden.- El cliente es servido desde la barra de 

comidas. 

Subetapa 4 : Entrega de la nota.- Se le dá un boleto para ser cobrado 

posteriormente. 

CUARTA ETAPA: Salida del cliente. 

Subetapa 1: Cobro de la cuenta.-AI cliente le cobran a la salida de acuerdo al 

boleto y a sus órdenes extras. 

Subetapa 2 : El cliente se retira. 
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QUINTA ETAPA: Limpieza y retroalimentación. 

Subetapa 1: Limpieza del comedor.- rápida y discretamente se asean las 

mesas desocupadas y se preparan para recibir a un nuevo cliente. 

Subetapa 2: Investigación y retroalimentaclon.- En esta etapa se actualiza la 

información sobre nivel de inventarios en la barra de atención al cliente y se 

atienden quejas y sugerencias. 
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DIAGRAMA DE BLOQUES. 

COll1ROLDE 

Ela.lllESE 
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CUADRO 3.7 CURSOGRAMA ANAUTICO Método PROPUESTO 

ACTIVIDAD 
o.talles del método Tiempo Dlstanc:ia Observaciones 

(min) (-) 

Re::epclOn de 

& => o D V Nuestros provedores nos 
mlll:eriaprlma llevan la mercancfa a ta 

~ 30.0 o puerta de la empresa 
C8d9 tercer día 

Inspección y contol o => (lJ D V SI alguna mMena prlma no 
deC811dod 30.0 o tiene la calldad se regre5a 

Trmpcxtede o 7 fQ D V elimentos al 15.0 10 -· Almacenamiento o => o ~ rv Registro de entrada de 

10.0 o marcancla 

T~eea. o ~ o D V ....... 5.0 10 
Umpcodelos 1cP => o D V - 25.0 o 
"'-'°" de loo '~ => o D 'V se Ptef*M vanos menüs - 180.0 o ~~esléndares 

TIW9fJOfll • ._ o ~ fCJ D V 
Estos menas .. dlllX>flln y 

-de- 10.0 7 te ponen a la vista del 
cliente 

~delos o => lO l.D V 
emespe111nunc11et 

'*9nC9I en .. fila de 6.0 o "'9yof de 12 min '*8 - mantener ta Clllidad 
-de loo lea--~=> o D V 

Será servido por 4 personas 
allmwltol •diente 3.0 o 
&llbotwción de la i(D => o D V 

sera etaboratll por 
t.ctura de kJa 0.5 2 computadora _, .. 
Consumo de los i(D => o ~porel 

D V 35.0 o En promedio 35 minutos -· Cobro delos 
i<Q. => o D V 

En promedio N$20.00 
91¡~ 4.0 o 
Salida del cliente o ~ o D V o.o o 

Umpiez:adel 1((5 => o D V 4.0 o Limpieza y preparación de 
comedor las mesas 

Retroa11men~ l<b => o D V 3.0 o Información, quejas y 
sugerencias. 

TOTAL 380.5 29 
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Este proceso nos permite una ofrecer un servicio rápido al cliente, sin 

afectar la calidad de Jos alimentos. Además que logra la flexibilidad requerida para 

cambiar Jos menús, e incluso algunas operaciones en la fonna de dar el servicio, y 

adaptemos e les cambiantes necesidades y querencias de los clientes. El sistema 

de cobro por computadora ofrece ventajas administrativas Importantes como son: un 

control estricto de las ventas, un sistema de información eficiente para control de 

calidad y de inventarios, acelera el procedimiento de calculo del consumo por cliente 

y es flexible a cambios Imprevistos. 

3.4.2.- Control de c:allct.d 

Las polllicas empresariales de modernización deben ir íntimamente 

ligadas al concepto de calidad total, ya que ésta pennite ofrecer productos 

diferenciados y un servicio més personalizado, respondiendo así a las exigencias de 

cada uno de Jos segmentos del mercado. Cabe mencionar que las empresas que 

logren mayores niveles de calidad en la prestación da sus servicios serén las que 

adquieran grandes posibilidades de desarrollo y cumplan con las necesidades y 

expectativas de los comensales modernos. 

Para lograr Ja calidad en el servicio, es fundamental vigilar una serie de 

variables que deben ser comparadas con las necesidades del mercado, ademés de 

ser cuantificadas con el objeto de cumplir con Jos parémetros esperados desde la 

etapa de planeación en las empresas. La obtención de amplios Indices de calidad en 
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dichas variables indudablemente redundará y se reflejará en un S'3rvicio de 

alimentos y bebidas de inmejorables caracteristicas. 

Algunas de las variables importantes a considerar, para lograr un servicio 

integrado de calidad son: 

• AMBIENTACION: Se deben reunir las caracterlsticas necesarias para que 

los comensales se sientan cómodos al degustar los platillos y bebidas que 

ofrece al establecimiento. Entre estas caracterlsticas se encuentran: 

Decoración, iluminación, nombre del restaurante, fondo musical, 

presentación y montaje del comedor, etcétera. 

• HORARIO DE SERVICIO: De acuerdo al segmento de mercado a atacar y 

el giro del establecimiento. 

• TIEMPOS DE ESPERA: Estos son un factor determinante para lograr la 

calidad en el servicio, ya que los comensales generalmente acudirán con 

un limita de tiempo qua pueden permanecer en las distintas áreas del 

establecimiento: en fila, durante el servicio, en la elaboración de la cuenta 

y el pago, estacionamiento, transporta, etcétera. En el proyecto es una de 

las variables más importantes. El objetivo, en cuanto a tiempos de espera 

es ofrecer un servicio rápido y confiable: se estima un tiempo promedio de 

permanencia en el establecimiento de 45 minutos por comensal, con una 

dispersión mlnima, de modo que el cliente acuda con la seguridad de que 

no tardará más de ese tiempo. 
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• SERVICIO PERSONALIZADO: La atención diferenciada al cliente es uno 

de los aspectos más importantes, ya que de ésta dependerá Ja frecuencia 

con la que visiten el establecimiento. Para lograr que el inidice de visita 

sea.alto, Ja empresa debe procurar la capacitación integral de sus recursos 

humanos y Ja identificación de Jos mismos con los objetivos y filosofía de la 

empresa. 

• DISTRIBUCJON FISICA: debe ser adecuada para facilitar Jos procesos de 

producción, elevar la calidad en el servicio y evitar problemas operativos. 

• MENU: Debe ser cuidadosamente planeado y incluir aspectos tales como 

una combinación y variedad adecuada de platillos, asl como flexibilidad en 

la preparación y presentación de los mismos. 

• VARIEDAD DE PRODUCTOS Y SERVICIOS: La empresa moderna debe 

innovar constantemente para ofrecer al público productos y/o servicios 

complementarios a la alimentación, que dan un valor agregado, y que 

constituyen un factor de preferencia en el cliente. 

Todas las empresas que quieran destacar en un mercado cada vez más 

competido deben aplicar una estrategia que permita superar lo tradicional. Ello 

requiere un cambio en el cual Jos recursos se enfoquen a una modernización 

integral. 

La modernización exige innovación constante, tanto en las organizaciones 

como en Jos productos internos y/o servicios que se ofrecen, además de una 
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adaptación total a los cambios que se presentan en el medio y en el manejo de 

información necesaria para responder rápida y adecuadamente a los mismos, o 

mejor aún, anticiparse a ellos con el objeto de adoptar una posición lider en el 

ramo.4 

3.5.- ADQUISICION DE EQUIPO Y MAQUINARIA 

La siguiente lista da una visión general del equipo y maquinaria que se 

requiere para la operación normal del restaurante: 

ESPECIFtcACIONES PRECto COSTO DE METROS 

NS MANTEN!, DE INST. 

n.n•u.I NI 

coc .... 

Estufa e quemadores 10CX:COO 10000 400 

Me:sasdetraba¡o Aceromoildable 45 

Homo De gas 0000 200 

Lawloza Aguacahente 10000 400 

Relf'lgenldor 3-..... 7,SllOO 2000 1.62 

Coogelod..- ,~.,.. 8"5000 :iooo 162 

Campana Eldractora 3cabellosdeluerza :1)00 304 

Cémaralrla Desmontable :<JOO 1200 -10 An.queles Lamina twoo 

EQUIPO 

AUXILIAR 

camP1na 

eictr.ciora 

canntllsde 

plástico 

motor3HP 

motor 1 5HP 

" Cfr. PEROOMO Gloria y MARQUEZ Mario. "lmportuncia de la Modcmil'.ación y la Calidad en Empresas de 
Alimentos y Bebidas-. RC\ista Rcscaurantc. Mfaico D.F .. Asoci::lción Mexicana de Restaurantes. No. :'i. M:m~o 
1993. 
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35 

T"JO 

Homo legas 

c..,.... 
Sdtn ........ ...... 
Mesas"cterrat.jo -oompu1-.. 00120Mb -·-.... _ .......... ....... ---v .... --"-·-- T Oficio 

c......- SI-

185.00 

!Dl.ID 

4'0.00 

3,70000 

1,78000 

t,IH>QJ 

11000 

1211l00 

13l00 

5,20000 

1¡mm 

100.00 

15000 

2000 300 

iooo 

2500 

100 

200 

2.50 

200 

250 

13) 

1 70 

1.20 

OCl 

u;o 

0.11) 

Algunas mue tras del equipo sugerido son presentadas a continuación: 
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DlllQl'lllllH del equipo: 

MESAS DE TRABAJO: 



BARRA DE SERVICIO AL CLIENTE: 

MESA FRIA 

ENSALADAS GUISADOS 

PORTA 
Cl:IAROLAS 

MESA CALIENTE 

~ICIOllES SOPAS 

PORTA 
PLATOS 

REJA DE 
{DESAGUE 

120 



EQUIPO DE COCINA: 

~RN~ PI.fN~ BAÑO MARIA 

~~·"'"""'"~ í ,, 
1 1 1 1 1 

~ 
G 
E 
L-­
A 
g 
R 

FRIGERADOR 

CONGELADOR 
MOVIBLE 

.,,.. ' 
i . . 
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CAMPANA EXTRACTORA ELECTRICA: 
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ISLA DE COCINA: 
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LAVADORA DE VAJILLA O LOZA: 
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3.1.· DISTRIBUCION DE PLANTA 

3.6.1.- Diagrama de recorrido 

La siguiente matriz, llamada Matriz de diagrama de recorrido (trave/ 

chart), nos ayudará a establecer los departamentos con mayor frecuencia de 

transporte de materias primas. Las áreas de mayor tránsito se colocarán en el centro 

o en una ubicación que minimice los transportes. 

La primera columna y fila denotan las distintas área del establecimiento, 

mientras que los números de la matriz representan el número de recorridos diarios 

que la operación del restaurante exige (el costo de los recorridos se considera 

unitario, por lo que la matriz de recorridos no requiere de ser costeada). 



CUADRO 3.8 MATRIZ DE DIAGRAMA DE RECORRIDO. 

A 

8 

e 

o 

E 

F 

G 

H 

1 

TOTAL 

GRAN TOTAL 

A= Coctna 

D= Almacén 

G = Estacionamiento 

A 8 

o 

45 

2 3 

o 1 

o o 

o o 

o o 

10 o 

8 8 

85 12 

184 357 

B= Comedor 

E= Baf\os 

e o E 

o 45 o 

o o o 

2 3 

o 1 

o o 

o o o 

o o o 

o o o 

2 1 30 

2 46 34 

21 54 34 

H = Barras de seivlclo al cliente 

F G H 1 TOTAL 

3 1 90 o 139 

o o 50 o 95 

1 1 6 1 19 

1 1 1 1 6 

o o o o o 

o o o o 

o o o o 

3 o o 13 

2 2 2 55 

10 5 149 2 

10 5 162 57 

C =Oficina 

F = Salón de banquetes 

1 = Limpieza y Mantenimiento 
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Si tomamos en cuenta que trabajaremos 15 horas diarias se puede ver en 

la matriz que; 

• DE LA COCINA A: 

• COMEDOR: La cocina no tiene contacto con el comedor por que no da 

servicio a este departamento directamente, sino a través de las barras de 

servicio. 

• OFICINA: No tiene contacto directo. 

• ALMACEN: La cocina tiene que ir frecuentemente al almacén por materia 

prima. 

• BA~OS: No tienen contacto directo operacional. 

• SALON DE BANQUETES: La cocina tiene que dar servicio a los banqueles 

por lo menos una vez diaria y esto implica 3 servicios por banquete. 

• ESTACIONAMIENTO. El lugar de embarque y recepción se encuentra en el 

estacionamiento. 

BARRA DE SERVICIO: La coci.na tiene que mantener constantemente 

surtida la barra de servicio por que el cliente tiene que ver los menús ya 

preparados. 

• LIMPIEZA Y MANTENIMIENTO; No hay contacto directo. 

o DEL COMEDOR A; 

• COCINA: La loza sucia es transportada a la cocina cada 20 minutos para 

ser aseada. Resultan 45 viajes al dia. 



• BARRA DE SERVICIO: Para atender a 300 clientes diarios necesitamos 

50 serv1c1os a la barra aproximadamente 

• OTROS DEPARTAMENTOS: En general el comedor no tienen ninguna 

tarea que cumplir sabre los demás departamentos 

• DE LA OFICINA A: 

• COCINA: Tienen una relación muy estrecha por que la cocina tiene que pedir 

el presupuesto para obtener las materias primas para la cocina. 

• COMEDOR: La oficina revisa los cortes y relira el efectivo de la caja por 

razones de seguridad y control, la cual esta situada en el comedor. Esto se 

hace antes y después de los tres periodos fuertes que tiene el restaurante. 

• ALMACEN: La oficina revisa los inventarios para hacer los pedidos 2 veces 

por dla en la manana y en la noche. 

• OTROS DEPARTAMENTOS: La oficina revisa cotidianamente por Jo menas 

una vez al dla los demás departamentos para velar por el buen servicio al 

cliente. 

• DEL ALMACEN A : 

OTROS DEPARTAMENTOS: El almacén revisa todos los dias en la 

manana , que no falte nada en Jos otros departamentos como son 

comedor, banas, salón de banquetes, estacionamiento, barras de servicio, 

limpieza y mantenimiento, etc. En el caso que falte algo lo reporta a la 

oficina y lo surte. 
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• DE BAl'ilOS , SALON DE BANQUETES Y ESTACIONAMIENTO· No tienen 

ninguna conexión con los demás departamentos. 

• DE BARRA DE SERVICIO A: 

• COCINA: Las barras tiene que hacer pedidos a la cocina en el momento 

que falte algún platillo en particular. 

• SALON DE BANQUETES: La barra también surte al salón de banquetes. 

• DE LIMPIEZA Y MANTENIMIENTO A: 

• COCINA: Este departamento limpia y dá mantenimiento antes y después de 

las horas de servicio (entiéndase éstas como desayuno, comida y cena). 

• COMEDOR: Al igual que en la cocina, esta limpieza y mantenimiento se 

llava a cabo de igual manera. 

• OFICINA: Se limpiará la oficina 2 veces al dla. 

• ALMACEN: Se limpiará una vez al dia. 

• BAl'ilOS: Hay que tener un cuidado y atención especial en la limpieza de 

los banas, por ello se asearán los banas cada 30 minutos. 

• SALON DE BANQUETES: Los salones se pasarán a aseado y 

acondicionado antes y después de cada evento. 

• ESTACIONAMIENTO: El estacionamiento será aseado 2 veces en el dia 

• BARRA DE SERVICIO: Esta barra se limpiará constantemente por los 

cocineros pero se le dará dos servicios de limpieza y mantenimiento al dia 
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Como podemos ver en la matriz y en el gran total de movimientos, los 

departamentos más activos en orden de irnportancia son: 

• Barra de servicio al cliente 

• Almacén 

• Cocina 

• Baños 

• Comedor 

• Salón de banquetes 

• Estacionamiento 

• Oficina 

• Limpieza y mantenimiento. 

La forma en que debemos pensar hacer la distribución de planta debe ser 

como muestra el siguiente diagrama: 

GRAFICO 3.3 DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DE PLANTA 

ALMACEN COCINA ESTACIONAMIENTO 

DEPTO. 
DE BARRA DE SERV. 

MANT. OACI NA 
y AL CUENTE 

LIMPIEZA 

SALON 
DE COMEDOR BAfios 

BAlllQUETES 
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Este bosquejo serviré de base para adaplar el local nuestras 

necesidades. Las restricciones físicas que se presenten en la adaptación pueden ser 

libradas rotando el diagrama, modificando la forma de los departamentos o incluso 

desplazando aquéllos que tengan un bajo nivel de movimientos. 

3.6.2.- Método S.L.P. (Systemal/c Layout Plannfng) 

A diferencia de el diagrama de recorrido, el método S.L.P. considera 

factores no cuantitativos para proponer el disei\o de planta (layout) óptimo. 

Usaremos la slmbologla Internacional para denotar la conveniencia de cercanla 

entre las distintas áreas. 



CUADRO 3.8 MATRIZ DE DIAGRAMA DE RECORRIDO. 

A= Cocina 

O= Almacén 

A 

B 

e 

o 

E 

F 

G 

H 

G = Estacionamiento 

1 H 

X A 

u A 

u u 

u X 

1 XX 

u A 

u X 

X 

B= Comedor 

E= Ba~os 

G F 

o 1 

u o 

u o 

A X 

u X 

u 

H = Barras de servicio al cliente 

E o e B 

XX A u E 

X X u 

u 1 

u 

C =Oficina 

F = Salón de banquetes 

1 = Limpieza y Mantenimiento 

l.C 

La matriz de correlación se representa en forma da plano mediante un 

diagrama de hilos. 
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GRAFICO 3.4 DIAGRAMA DE HILOS 

El diagrama de hilos es otro criterio que serviré como base para diseñar la 

distribución de planta, ajustándolo a la geometría del establecimiento y a las áreas 

requeridas por cada departamento. 

o 



3.6.3.· Cálculos de Infraestructura 

Base de cálculo: 120 asientos 

Tomando como referencia 4 clientes por mesa : 

(120 asientos) I (4 clientes I mesa) = 30 mesas 

El espacio que ocupa cada mesa, incluyendo pasillos y espacios entre 

mesas, es de 7.50 melros cuadrados, de donde: 

(30 mesas) • (7.50 m') = 225 metros cuadrados de comedor 
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La cocina, por experiencia, es aproximadamente de la mitad del tamaño del 

comedor, por lo que: ( 225 m' de comedor)/ 2 = 112.50 ni' de cocina 

Para área de baños, se requieren: 

1 baño por cada 7 empleados del mismo sexo (por ley), por lo que se contará dos 

baños completo para los trabajadores. 

Para el personal de oficina se instalará un baño para cada sexo. 

En el comedor, se necesita un baño completo por cada 5 mesas, de modo que con 

tres baños por sexo, cumpliremos con este requisito. 

Si estimamos un promedio de 3 m' por bano de trabajadores y empleados y 5 m2 

para los banos en el comedor, debemos destinar: 

(4 baños de trabajadores• 3 m2)+(6 baños de comedor• 5 m') = 42 m' para banos 

Las demás áreas han sido estimadas en: 

Area de oficinas = 15 m' 

Vestidores= 12 m2 para vestidores (abarcarán 6 m' cada uno) 



Almacén = 8 m2 

Algunas áreas operativas han quedado incluidas en éstas áreas fisicas: 

La barra de servicio se considera parte de la cocina. 

El salón de banquetes y el comedor están integrados en el rubro de comedor. 

Los vestidores incluyen al departamento de limpieza y mantenimiento. 

el estacionamiento, no se considera por dos razones: 
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En las zonas estudiadas es muy difícil encontrar un lugar con un 

estacionamiento que cumpla con los requisitos de ley (Un cajón de estacionamiento 

por cada mesa en el comedor y un cajón grande por cada tres cajones pequeños). 

El problema de estacionamiento puede resolverse contratando un servicio de 

estacionamiento independiente. 

El total de las áreas antes señaladas implican que se requiere una planta 

de aproximadamente 414.50 metros cuadrados. 

3.8.4.· Conclusiones sobre distribución de planta 

En las secciones antertores hemos definido los parámetros base para el 

diseño de la planta. Las tres metodologías expuestas deben de ser combinadas y 

adaptadas al local con que se cuente. La siguiente gráfica muestra la distribución 

propuesta para el local seleccionado, con las respectivas modificaciones que su 

propia geometría exige. 
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3.7.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

3.7.1.- Objetivos de la empresa 

"Los objetivos son los resultados deseados. La función de un objetivo es 

justificar y orientar la actividad de la organización."' 

IJM 

La misión de la empresa debe ser guiada por una serie de objetivos 

organizacionales, que marcarán la norma de conducta en la compania. Las 

decisiones empresariales deberán ser siempre coherentes con los objetivos 

preestablecidos y las politicas y reglamentos que se elaboren, aparte de cumplir 

con sus objetivos particulares, deberán servir como instrumento para la consecución 

de los objetivos generales. 

Es trascendente fijar los objetivos mediante la participación de aquellas 

personas miembros de una empresa en los que recae la responsabilidad primaria 

para alcanzar esos objetivos. Es un principio reconocido que los individuos 

desempenarán mejor sus actividades y lograrán los propósitos que ellos mismos han 

ayudado ha establecer.• 

·' l 1cl. HODOE Billy J. y JOHNSON Hcrbcrt J .. Administración,. Orgqni1.;ici6n, Buenos Aires, Argentina. Ed. 
El Ateneo. 1975, p. 125 
6 fitl GOMEZ CEJA Guillcmio, Plancación \' Orcanil.ación ck EmDresas MC.\ico D.F .• Ed. Edicot. 1975. 
p. 20 
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OBJETIVOS GENERALES: 

• Recuperar la inversión en el liempo eslablecido 

• Obtener utilidades apropiadas para los socios 

• Ofrecer un excelente servicio de restaurante, especialmente a empleados 

de clase media, satisfaciendo sus necesidades de la forma más completa 

posible 

• Crear fuentes de trabajo 

• Expansión a largo plazo 

• Alcanzar y sostener una posición dentro del mercado 

• Lograr y sostener una solidez financiera 

• Ubicamos como lideres de mercado mediante un servicio innovador 

• Cubrir la finalidad social de la organización en favor de la comunidad 

• Mantener elevados niveles de productividad y eficiencia 

• Desarrollar permanentemente al personal 

OBJETIVOS OPERATIVOS: 

• Un excelente servicio al cliente 

• Dar la mejor calidad de productos hacia el cliente 

• Medio ambiente agradable para los clientes 

• Medio ambiente agradable para los empleados 

• Bienestar y superación de los empleados 

• Las máximas utilidades posibles y el menor costo 
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• La eficiencia operativa del negocio 

• Organización adecuada y flexible 

• Personal altamente capacitado 

• Mantener un crecimiento sostenido en ventas 

3.7.2.- PoUUcas de la Empresa 

Tomando en cuenta los objetivos anteriores podemos referirnos a 

enlistar. de manera enunciativa y no limitativa, algunas políticas de le empresa: 

Politicas de servicio: 

1. Todo comprobante entregado a contabilidad debe ser recibido mediante un 

sello o firma de conformidad. 

2. No se deben recibir comprobantes alterados. a excepción de los 

autorizados por la gerencia general. 

3. Teda registro contable deberá se autorizado por el contador. 

4. Los estados financieros deberén ser firmados por el contador y el gerente 

general. 

5. Los estados financieros se proporcionaran dentro de loa primeros 5 dlas 

hábiles del mes siguiente 

6. Tados los comprobantes contables deberén Ir acompallados de una breve 

descripclón de la operación 
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7. A lodos los comprobantes se les anotará la fecha y hora de recepción para 

comprobar su oportunidad 

Políticas de control interno: 

1. La contabilidad se llevará mediante el método de registro analilico o 

pormenorizado 

2. El departamento de contabilidad podrá solicitar la comprobación de los 

registros departamentales en el momento que considere necesario. 

3. Sólo se podrán expedir cheques con la firma del gerente general 

4. Sólo el gerente general podrá decidir con que institución bancaria se debe 

trabajar. 

5. El regislro de operaciones que rebasen cierta cantidad deberá ser 

autorizada por el gflf111lte o contador 

6. El pago de Impuestos debe ser liquidado siempre con cheque certificado 

7. El depllflamento de contabilidad debe vigilar que el gasto no exceda la 

cantidad presupuestada 

B. Es responsabilidad del departamento de contabilidad todos los inventarios 

9. Et gerente administrativo y gerente operativo pueden autorizar descuentos 

a clientes. 
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Polfticas de personal: 

1. Todo empleado debe registrar la hora de entrada y salida en las tarjetas 

expresas para ello. 

2. Todos los departamento deben trabajar primer Jumo de 7:00 a 15:00 horas 

y segundo tumo de 15:00 a 23:00, contando con 15 minutos de tolerancia 

para retardos; en caso de rebasar la tolerancia, la primera vez será motivo 

de amonestación, 2 veces al mes suspensión de un día sin goce de sueldo, 

quedando a juicio del jefe de la fecha de suspensión Lo anterior debe 

constar en el contrato individual de trabajo o en el reglamento interior de 

trabajo de la empresa, para que pueda ser aplicado. 

3. El sueldo devengado por el personal será cubierto por le empresa por 

quincenas vencidas ras días 10. y 16o. de cada mes; si éstos son festivos, 

se pagará al siguiente día hábil. 

4. La empresa entregará a su personal, por concepto de gralificación anual, 

un mes de sueldo por cada ano cumplido. 

5. No aceptar mujeres casadas 

6. Todos los empleados gozará de 30 minutos para tomar alimentos, 

designando el jefe del departamento la hora mas adecuada y que no 

trastorne el desarrollo normal del trabajo 
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7. Toda persona que solicite un cambio de área debe tener el permiso del 

gerente general 

B. La empresa subsidiará la lactancia de los hijos durante las primeros 6 

mese de vida. 

Políticas de seguridad 

1. Todo empleado que ponga en peligro su seguridad o la de los demás será 

suspendido 3 días sin goce de sueldo , si es la segunda vez será 

rescindido a criterio del ¡efe. 

2. Todo empleado que no sepa manejar una máquina podr+a pedir 

capacitación a su jefe o a la gerencia 

3. Se harán exámenes periódicos del buen uso de las máquinas 

4. La persona que sea sorprendida arruinando cualquier equipo o maquinaria 

será rescindido. 

5. El empleado deberá usar el equipo de seguridad simple que usa una 

máquina. 

6. Todo el personal tiene derecho a usar y consultar cualquier maquinaria o 

equipo con el permiso expreso de la gerencia 

7. El personal tendra periódicamente simulacros de evacuación guiados por 

personal experimentado. 



144 

3.7.3.- Estructura Funcional 

Lo más importanle para el crecimiento de una empresa es la planeación 

adecuada de la estructura y los procedimienlos de la organización.7 

La eslructura funcional propuesta para el proyecto en cuestión, se 

presenta a continuación. Dicha estructura ha sido concebida para un correcto 

funcionamiento de la organización y para poaibililar y fomentar su futuro crecimiento 

y expansión. 

• Gerente General .- Sobre esta persona recae la responsabilidad de toda la 

empresa; por lo tanto debe tener conocimentos de finanzas , producción, 

personal, comercialización, derecho, administración y sobre todo debe tener 

experiencia en el manejo de reateurantes. Esta persona se encarga de coordinar 

a los gerentes operativo y administrativo. 

• Gerente Operativo. - Es el cocinero ; se encarga del buen funcionamiento del 

personal de cocina pero su principal función es preparar los alimentos y servirlos 

asl como cuidar de la calidad e higiene que se maneje en la cocina. 

• Gerente Administrativo.- Es el contador de la empresa; vela por mantener el 

control adecuado de la operaciones financieras para suministrar información 

necesaria en la toma de decisiones, además de tramitar permisos en la 

delegación correspondiente y ver problemas de tipo administrativo. Este gerente 

tiene a su cargo el departamento de finanzas y contabilidad. 

- Cfr. ElTINGER E. Kurl, Organi7.ación de Empresas. MC:t.;co D.F., Ed.. Hcm:ro, 41&. cd. 1975, p. 23 
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• Secretaria.- La secretaria ayuda a las labores de la oficina y ayuda al contador a 

realizar sus funciones. 

• Cajeras. - Tienen la función de elaborar las notas de consumo y realizar los 

cobros. Efectúan los cortes diarios y reportan al contador. 

• Ayudantes de Cocina.- Estas personas tienen 3 funciones: ayudar al cocinero a 

preparar los alimentos, trasportar estos alimentos a las barras y servir al cliente 

sus alimentos. 

• Garroteros, Lava-Platos y Empleados de Limpieza y Mantenimiento .. - Estos 

empleados en equipo están dedicados a la limpieza de mesas, loza e inmueble, 

asl como dar servicio en las áreas que se requiera. 

• Asesores Jurídicos .-Contamos con un despacho externo de asesores jurldicos 

para el caso da algún servicio legal. 

• Auditores Externos.- Estos se encargan de auditar y revisar los estados 

financieros de la empresa. 

• Estacionamiento.- El personal de estacionamiento es contratado externamente 

para dar el servicio de acomodamiento de los autos. 
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3.8.· ASPECTOS JURIDICOS 

Cabe mencionar que por el tipo de local y su ubicación en un corredor 

urbano con un uso de suelo H4, se tiene la facilidad para adquirir los penmisos 

repectivos. 

Se recomienda crear tres distintas sociedades mercantiles, las cuales 

controlarán dfferentes aspectos : 

Las tres sociedades antes mencionadas deberán ser del tipo Sociedad 

Anónima de Capital Variable, debido a su flexibilidad. 

• GALPPABEC S.A. de C.V.: (Inmobiliaria) 

Esta sociedad será duel\a del inmueble y los activos fijos. 

sus activos se arrendarán, en la fonma más conveniente, a la segunda 

sociedad. 

• ROMAGNA S.A. de C.V: (Administrativa) 

Esta sociedad será la propietaria de las licencias y permisos de 

funcionamiento del restaurante. Será su responsabilidad el tramitar diehas 

licencias ante las autoridades comispondientes (departamento central, 

delegación correspondiente, Secretaria de Comercio, Secretaria de Salud, 

etcétera) . Las licencias a conseguir son: 

Venta de vinos y licores, Uso de suelo H4 (uso de suelo comercial). Sanidad, 

Alcantarillado, Bomberos, Penniso y licencia de la delegación de 

funcionamiento, Penmisos de construcción, etcétera. 
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• ITALICA S.A. de C.V.: {Manejo de personal) 

Sirve para el control de empleados y nóminas; esta sociedad se diseñó como 

prestador extemo de servicios de personal. Será una sociedad con muy bajo 

nivel de activos y que contratará a los empleados que laborarán en el 

establecimiento. 

Este tipo de organización obedece a factores de seguridad para los inversionistas. 

Por las mismas características del ramo en el que estamos incursionando, las 

empresas están sujetas a problemas legales y laborales que pueden tener 

consecuencias graves. Esta triple organización minimiza los riesgos en caso de 

conflicto, sea éste laboral o legal. La empresa inmobiliaria, simplemente se dedica al 

arrendamiento de activos, con lo que queda exenta de problemas laborales y 

conflictos con autoridades debido a permisos y licencias. La sociedad · 

adminlsitrativa, quien sólo posee las licencias de operación del restaurante, evita 

problemas de tipo laboral y no maneja activos significativos que puedan ser 

afectados en caso de perder los permisos para operar. Por último, la sociedad que 

maneja a el personal, prácticamente no posee activos, y por lo mismo en caso de 

conflictos laborales, su responsabilidad es lim~ada, y ni los activos fijos, ni las 

licencias operativas serían materia de reclamo por parte de los trabajadores en 

ningún caso. Adémas de las ventajas ya expuestas, .esta forma de eslruclurar 

legalmente a la empresa, ofrece facilidades de tipo fiscal, debido a deducciones de 

impuestos. 



CAPITUL04 

ESTUDIO FINANCIERO 

4.1.· FUENTES DE FINANCIAMIENTO 

El financiamiento, propiamente dicho, es disfrutar de la adquisición de 

capital ajeno para la realización de un objetivo especifico. 

4.1.1.· p._ para la adquisición de un crtdlto 

El primer paso para la adquisición de un crédito es fijar la cantidad que 

se requiere para el proyecto en general. 

lo siguiente es estipular cuánto dinero propio se tiene a disposición del 

proyecto y cuál es el grado de apalancamiento óptimo, asl como el 

máximo crédito posible de conseguir en base a las garantlas y los 

respaldos que se poseen. 

El siguiente paso es ubicar y hacer citas en las diferentes asociaciones 

de crédito.factibles para el proyecto. 

Evaluar las distintas opciones de crédito consideradas, tanto en su parte 

financiera, como en la probabilidad y facilidad para su obtención. 

Es el reunir la documentación necesaria y presentarla a la asociación 

elegida. 

Acudir a la finma de la operación. 



4.1.2.- Requisitos para la obtención de un cr6dlto 

Socios 

• Edad del administrador único entre 18 y 64 al\os 

• Ingresos mínimos mensuales (actuales aproximadamenle de N$8,000.00) 

• Ser o hacerse cuentahabiente de la asociación de crédito en cuestión 

Suena experiencia de crédito 

Sociedad anónima 

Sociedad anónima constituida conforme a derecho 

Incluir en su objeto social la facultad para enajenar, adquirir, gravar 

arrendar bienes inmuebles. 

Acta constitutiva 

• Obligación solidaria de los principales accionistas 

Proyecto 
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• El proyecto, el inmueble y las garantlas .deben estar ubicados en la zona 

urbana o suburbana con todos los servicios municipales 

• Un avalúo bancario de las garantías 

• Si se adquiere un inmueble para el proyecto, debe ser acompalllldo por un 

avalúo 

Documentación de ingresos requerida 

• Estados preforma auditados (en caso de ser empresa de reciente nacimiento) 

• Estado de cuenta de cheques 

• Historial crediticio 
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4.2.· FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO 

4.2.1.· Oestlno del crtdlto y asociaciones financiera& 

El destino del crédito es la adquisición del inmueble, mobiliario y equipo 

para la creación de un restaurante. De acuerdo con los puntos citados 

anteriormente, debemos establecer el importe de la inversión total y el porcentaje 

qua sera aportado directamente por los socios. En el estudio técnico, se concluyó 

sobre la localización idónea para el proyecto, recomendándose la adquisición de un 

local sobre la Avenida de los Insurgentes. cuyo costo serla de N$979,200.00, para el 

terreno y de NS 1,468,800.00 para el edificio. Dentro del mismo capitulo se 

estimaron otros costos como: 

Eq. de oficina NS 70,000.00 

Mobiliario NS 300.000.00 

Eq. de transporte NS 80,000.00 

Gastos de lnslalación N$ 95,000.00 

Gastos de organización N$ 175.000.00 

Capital de trabajo NS 32,000.00 

TOTAL NS 752,000.00 

Si a este total le agregamos los NS 2,448,000.00 del inmueble, 

tendremos que la inversión total requerida para el proyecto asciende a NS 

3,200.000.00. 

Un mayor grado de apalancamiento aumentara el rendimiento para los 

inversionistas, de modo qua el máximo crédito disponible sera invertido en el 

proyecto y el resto sera aportado por los socios. 
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Evaluando las distintas opciones de financiamiento ofrecidas por la banca 

comercial y de desarrollo, encontramos que la meior opción es la que ofrece 

Nacional Financiera. 

Nacional Financiera S.N.C. otorga préstamos, a través de CREDITUR 

S.A. de C.V., con una tasa preferencial (tasa líder más 6 puntos) y con un periodo de 

gracia de hasta dos años En nuestro caso. somos objeto de un crédito con tasa 

preferencial, a diez años, con dos de gracia. Estos términos, y aunque los pagos de 

capital son constantes a partir del tercer año, nos ofrecen una ventaja importante 

sobre otros créditos: permiten mantener un flujo de caja positivo durante los primeros 

años de operación del negocio, aún cuando no exista utilidad. Sin embargo, el 

mayor monto posible a obtener en esta institución es de N$1,500,000.00, debido a 

dos razones principales: 

La garantía exigida para préstamos mayores alcanza valores demasiado 

elevados y la posibilidad de autorización del crédito se reduce, debido a que la 

unión de crédito no puede autorizar, de manera independiente, préstamos 

superiores a ese monto. 

La segunda opción considerada como fuente de financiamiento es 

Bancomer S.A., quien ofrece créditos para la adquisición da Inmuebles a la misma 

tasa y plazo que NAFINSA, aunque sin periodo de gracia. Sin embargo, ofrece otra 

ventaja, que es la de efectuar pagos de capital en forma creciente, y pagos de 

interés sobre saldos insolutos, lo que resulta en pagos constantes durante todo el 

plazo de crédito. En base a las garantías disponibles, el crédito asciende a 

N$1, 100.000.00. 
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Con eslos Jos dos préstamos anteriores autorizados, Jos inversionisJas 

sólo deberán contribuir con un un capital de N$ 600,000.00, Jo que representa un 

porcentaje bajo de Ja inversión total, y que garantiza un rendimiento elevado sobre 

su inversión. 

4.2.2.· Tasa de Interés 

Las tasas de interés ordinarias o normales que se causen sobre Jos 

saldos insolutos se determinan de la siguiente forma: 

a) La tasa anual aplicable de interés será para tal efecto la que resulte mayor de: 

Tasa líder del mercado por el factor 1.20 (tasa base). 

Tasa líder más 6 puntos porcentuales (tasa piso) 

El resultado deberá ser cerrado en cenlésimas. 

La tasa líder será la que resulte mayor de los siguienles conceptos: 

El promedio aritmético de las tasas de rendimiento bruto de los certificados de 

la Tesorería de la Federación (CETES) de las cuatro últimas semanas 

anteriores al dia veintiséis, del mes inmediato anterior. 

• El promedio aritmético de rendimiento bruto en oferta pública de Aceptaciones 

Bancarias de las cuatro últimas semanas anteriores al día veintiséis inclusive, 

del mes inmediato anterior, a plazo no mayor de treinla ní inferior de 

veinJiséis dias de las tres instituciones bancarias más importantes del país 

(BANCOMER S.A., BANAMEX S.A. y SERFIN S.A.) 

• El Costo PorcenJual Promedio de captación (C.P.P.) del mes inmediato 

anterior eslimado por el Banco de México y publicado en el Diario Oficial de la 

Federación. 



15-1 

El rendimiento bruto de cualqwer otro instrumento que emitan el Gobierno 

Federal o las 1nsituciones bancarias de México para allegarse recursos, 

llevado con curva de rendimiento a treinta días correspondientes hasta el día 

veintiséis incusive, del mes inmediato anterior. 

• Tasa lnt.erbancaria Promedio (T.l.P.) del mes inmediato anterior estimado por 

el Banco de México. 

b) La tasa mensual aplicable para calcular los intereses, será el resultado de dividir 

la tasa base anual aplicable entre 360 dlas y multiplicar el resultado por el número 

de dlas del mes. 

c) La tasa de interés se ajustará mensualmente a la alza o a la ba¡a, en la medida en 

que fluctúe la tasa anual aplicable. 

El comportamiento de las tasa de interés, en los últimos anos, refleja la 

intención de la política monetaria de evitar presiones inflacionarias y fortalecer la 

reserva cambiaría. El programa de estabilización, instrumentado a finales de 1987, 

contempla recobrar la confianza de inversionistas. Los avances en estabilidad e 

ilnflación implican menor riesgo y, en consecuencia, descenso Importante de las 

tasas.' 

Bajo este panorama, la tasa de interés aplicable a nuestros pasivos será 

la tasa piso, o sea la tasa llder mas seis puntos porcentuales, ya qua mientras la 

tasa llder sea menor a 30% no se aplicará el factor de 1.2 para la tasa base; el 

programa de estabilización del que ya hablamos, no preveé aumentos considerables 

en los intereses. 

1 <:fr. UEPARTM1ENTO DE ESTUDIOS ECONOMJCOS DEL BANCO NACIONAL DE MEXICO. 
Edmcn de la Siluación Económica de México. M~co D.f' .. BA."l'AMEX. No. RO?. Fcbr:tro 1993. p. 8. 
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4.2.3.- Garantlas y fechas de pagos 

La garantia puede ser en propiedades inmuebles, cuentas bancarias, 

muebles y cualquier objeto que garantice el pago puntual de la hipoteca. 

Los pagos mensuales se cargan a la cuenta vinculada los últimos dlas de cada mes. 

Si ese dla es inhábil, el día hábil siguiente sin causar intereses moratorias. Se 

podrén hacer pagos en cualquier momento y por cualquier importe para reducir el 

pago mensual o plazo y no existe penalización. 

4.2.4.- TablH de amortización de IH deudH 

El detalle y célculo de pagos de intereses y capital de los créditos 

obtenidos se presenta en la siguiente tabla: 
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4.3.- PROYECCION DE ESTADOS FINANCIEROS 

Detallamos y profundizamos algunos rubros que, por ser fundamentales 

en los cálculos de los anteriores capítulos, repercuten de manera importante en el 

estudio financiero. Cabe mencionar que en todo el estudio seguimos una política 

pesimista y/o conservadora para asegurar la factibilidad del proyecto en general. 

4.3.1.· SUPUESTOS Y ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA 

Las ventas que hemos proyectado durante todo este estudio son de 

N$2, 160,000.00 durante et primer allo, lo que representa una facturación diaria de 

N$6,000.00 y que traducido a clientes, con un promedio de comida per cápita de 

N$20.00, arroja un resultado de 300 clientes diarios, que serla equivalente a llenar 

el restaurante 2.5 veces. Esta información está respaldada en la encuesta 

presentada en el estudio de sectorial. Con datos que nos proporciona la Cámara 

Nacional de Restaurantes y en base a información recabada de veinte años de 

historia podemos determinar que los restaurantes tiene un crecimiento en ventas del 

15% anual el primer al\o y del 4% los siguientes 3 años. Para efectos de este 

estudio y usando las proyecciones del cuadro 3.6, tenemos un crecimiento de 12% 

el primer ai'\o , 3.57% al segundo, 3.45% el tercero, manteniédose constante de los 

años siguientes. 
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Las ventas en el primer año se dividirán de la siguiente manera: 

CUADRO 4.1 VENTAS DIARIAS 

CONCEPTO % DE VENTAS VENTASN$ 

DESAYUNOS 20.16 1,210.60 

COMIDAS 56.06 3,484.60 

CENAS 12.15 729.00 

ENTRECOMIDAS 4.65 291.00 

COMIDAS PARA LLEVAR 1.40 84.00 

BEBIDAS 3.34 200.40 

TOTAL 100.00 6000.00 

Los resultados antes presentados se respaldan en la encuesta del 

estudio de sectorial y ponderando con las caracterlsticas propias del sistema. Los 

rubros más importantes son: la comida y el desayuno, que significan 17 4 y 61 

clientes respectivamente; lo que quiere decir que en la hora de ta comida se llenará 

1.45 veces el restaurante y en la hOra del desayuno se ocupará a un 50.83% de su 

capacidad instalada. 

El costo de venta es un parámetro ya definido en distintos sectores; 

dentro del restaurantero, y para el tipo de negocio considerado, se ha calculado en 

un 30% del precio de venta. 

Los Inventarlos, por polltica ya definida previamente mediante un 

minucioso estudio de costos, se mantendrán abajo de 7 dlas de venta 

invariablemente de las fechas y las temporadas. El inventario inicial, asl costeado, 
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será de N$12,600.00. Es equivalente decir que el invenlano represenla un 0.58% de 

las venias anuales. 

Un supueslo básico para el desarrollo del proyecto, es la estimación del 

costo porcentual promedio para los doce años considerados en el horizonte de 

planeación. Hemos pronosticado un incremento en el C.P.P. en los primeros años, 

debido a la incertidumbre que provoca el inicio de sexenio; sin embargo planeamos 

un ligero descenso de las tasas conforme la economla se estabilice. Esta estabilidad 

es un requisito que exige el Tratado de Libre Comercio, de modo que los 

rendimientos en México y Estados Unidos tiendan a equilibrarse. 

El teneno se adquirió con valor de N$ 979,200.00 que implica un costo 

de N$ 2,723.48 el metro cuadrado de lerreno. Este elevado costo es debido a que 

1 nsurgentes es una zona muy cotizada para todo tipo de negocios. 

El edificio, valuado en N$1,468,800.00, y con una superficie total de 

517.54 m2, será depreciado al 5% que permile la ley. 

El equipo de oficina, que constará del mobiliario como: sillas, escritorios, 

3 compu!adoras con sus impresoras, archiveros, paquateria especializada y demás 

accesorios, se adquirirá con un de contado y en una sola exposición, estimándose 

un costo global de N$ 70,000.00 por este concepto. 

El equipo de cocina se adquirirá en un arrendamiento financiero para 

gozar de algunas ventajas como son la de deducir este gasto inmediatamente y al 

1 00% y evita el realizar un desembolso fuerte ante del inicio de operaciones. Se ha 

cotizado una renta de NS 32,000.00 anuales, que ha pesar de representar un gasto 

financiero para la empresa, resulta ser una nueva forma conveniente de 

apalancamienlo. 
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El mobiliario consta de las 120 sillas y 30 mesas ademas de el mobiliario 

de apoyo y ornamental. Se ha supuesto un valor de N$ 300,000.00 para este 

concepto. 

El equipo de transporte consta de una camioneta para transporte de 

materias primas. Su costo es de N$ 80,000.00. 

Los gastos de Instalación son muy elevados en la induslia restaurantera 

y además en esta empresa, al tener poco personal. hay que suplirlo con máquinas y 

éstas requieren un instalación especial. Según presupuestos de despachos 

industriales este rubro podrá ascender a N$ 95,000.00. 

Los gastos de organización se destinan para permisos, licencias, 

gratificaciones, comisiones, gestores, notarios y algunos preceptos pequeños. (N$ 

175,000.00) 

Contamos con una caja Inicial de N$1,000.00 para pagos inmediatos en 

efectivo. Para los años subsecuentes se ha considerado, para efectos de estados 

preforma, un 10% del efectivo en caja y el resto en bancos. 

Documentos por cobrar: Por caracterlsticas propias del giro de la 

empresa, casi no se tienene ventas a crédito, y aquéllas que se efectúen asl, serán 

cobradas al finalizar el mes en que se realizaron, (prestaciones a empresas), por lo 

que aparecerán en cero en los estados financieros preforma. 

Proveedores y acreedores: Dada la naturaleza de la materia prima 

requerida para la operación del negocio, las compras se realizan de contado, de 

modo que el rengón de proveedores y acreedores no tendrá peso en el balance de 

la empresa. 
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El capital social aportado por Jos socios ascenderá a N$600,000.00., y 

no se tienen planeados aumentos de capital. 

La nómina constará de : 

Cuadro 4.2 Nómina de la Compañia 

# de personas Puesto Sueldo Nómina Total 
Mensual 

1 Cocinero r Cheffl N$4.100.00 N$ 4,100.00 

6 Seaundos N$1 200.00 N$ 7 200.00 

2 Lavaplatos N$ 600.00 N$ 1 200.00 

2 Caieras N$1 200.00 N$ 2 400.00 

4 Garroteros N$ 600.00 N$ 2 400.00 

1 Contador N$4,000.00 N$ 4 000.00 

1 Secretarias N$1 500.00 NS 1 500.00 

4 Limpieza N$ 600.00 NS 2 400.00 

21 Total NS 1,200.00 NS 25,200.00 

Esta nómina se pagará cada quincena de mes y se llevará el control por 

computadora. Existirán bonos de productividad y puntualidad. El total de nuestra 

nómina como se puede constatar en el cuadro es de N25,200.00 al mes, que 

anualizado resulta en N$302,400.00. Se ha proyectado un aumento de 2% para el 

segundo ano da operación y otro 2% en el quinto, para satisfacer el aumento en 

ventas esperado. 

Promoción y publicidad: Se destinará una participación a este rubro 

muy pequena. debido a que realmente nuestra publicidad está en la calidad de 

nuestro servicio y de nuestro producto. El 0.5% sobre ventas destinado a este rubro 
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incluye conceptos como servilletas, cerillos, anuncios en revistas y directorios 

especializados, etcétera. 

El mantenimiento es elevado por tener mucho equipo eléctrico, 

electrónico y poco personal. Et mantenimiento lo tendremos que mantener alto para 

que no haya retrasos en la producción. Et mantenimiento para el primer al\o será de 

N$ 100,000.00 y se irá incrementando en un 2% cada al\o. 

En los rubros de: papelerla, luz, agua, tel6fono y seguros se han 

estimado en base a los costos de la competencia, proyectando ciertos aumentos 

como se muestra en Ja tabla de supuestos. 

Las comisione• sobre tarjetas de c,..dlto se han estimado como el 6% 

del total de pagos con tarjeta. En el estudio de mercado, cuadro 2.3, se estimó que 

un 22% de las ventas totales serian pagadas con tarjeta, por Jo que el monto de 

comisiones equivale a un 1.32% de las ventas totales. 

El último supuesto es el de rentas. Como ya se mencionó en el 

estudio técnico, el local es demasiado grande para nuestras necesidades, por 

lo que es recomendable rentar para oficinas la parte excedente en N$ 7,000.00. 

( N$ 84,000.00 anuales). 

El resumen de los supuestos básicos para las proyecciones, asl como los 

principales estados financieros preforma a doce al\os, se muestran a continuación: 
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4.4.· RENTABILIDAD 

Basados en las proyecciones de los eslados financieros, se han calculado 

diversas razones que nos permiten evaluar el comportamiento del negocio en el 

tiempo. El principal indicador de rendimiento es la T.l.R. o tasa interna de retorno. 

Como se expuso en el flujo de efectivo de la sección anterior, referimos las tasas de 

rendimiento a tres distintos criterios: 

La T.l.R. del inversionista considera la inversión inicial aportada por los 

socios (NS 600,000.00), y los flujos reales de efectivo resullantes de la operación del 

restaurante en cada ano, más el valor de rescate de los activos, valor en libros, al 

final del horizonte de planeación. Este es el indicador más importante para nuestro 

estudio, ya que representa la ganancia real, en porcentaje, que los socios 

obtendrán por invertir su dinero en este proyecto. 

La T.1.R. del proyecto representa el rendimiento sobre la inversión total 

inicial. Es el rendimiento menor, de los tres considerados, pero al mismo tiempo el 

menos relevante para la decisión de los socios, que se basarán en la T.l.R. sobre 

capital propio únicamente. 

La T.l.R. económica asume que el capital aportado cobre la totalidad de la 

inversión inicial requerida, por lo que los flujos de cada ano no consideran gastos 

financieros, ni pagos de capital. La T.l.R. económica sirve como parémetro para 

determinar la conveniencia de usar capital ajeno o el propio. Podemos observar qué 

la TlR económica es menor que la del inversionisla, lo que habla de un correcto 

grado de apalancamiento, que además de disminuir nuestros riesgos como socios, 

nos ofrece un rendimiento mayor. 



La siguiente tabla nos muestra tas principales razones financieras, 

evaluadas en cada año y el promedio de cada una en el tiempo de vida proyectado. 

Dichas razones obedecen a las siguientes fórmulas: 

ftAZONES FINANCIERAS 

LJQUIDEZ 
MEDIATA 
INMEDIATA (P. del ACIDO) 

DE ACTIVIDAD 
RELACION DE INVENTARIOS 
ROTACION DE ACTIVOS 

DE ENDEUDAMIENTO 
GRADO DE APALANCAMIENTO 
APALANCAMIENTO FINANCIERO 
COBERTURA DE INTERESES 

DE RENTABIUDAD 
RENDIMIENTO SOBRE VENTAS 
RENDIMIENTO s / Inversión PROPIA 

PRUEBA DUPONT 
RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS 
RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL 

= Activo Circulante I Pasivo a Corto Plazo 
=(Activo Circulante- Inventarios) I Pasivo C.P. 

= Inventarios .. # dias I Costo de Ventas 
= Ventas Netas I Activo Total 

=Pasivo Total I Activo Total 
= Pasivo T01al I Capital Contable 
= Utilidad antes de intereses e imptos /Intereses 

= Utilidad Neta I Ventas Netas 
= Utllklad Neta I (Capital Conlable - Utilidad) 

= Utilidad Neta I Activo Total 
= Utilidad Neta I Capital Contable 

El periodo de recuperación (pay-off period) se define como el tiempo en la 

suma de los ingresos netos, sin actualizar, cubren el monto de la inversión. Esto 

puede expresarse como: 
s 

1~ 1 (Ingresos Totales - Egresos Totales) = Inversión 

donde s define el número de periodos necesarios para alcanzar la igualdad con la 

inversión. 
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Como podemos observar, la liquidez de la empresa es aceptable en todos 

tos años, sin descuidar los de 1996 y 1997, que por sufrir los primeros, y por tanto 

mayores, pagos a capital, acercan a 100% ambos indicadores de liquidez. 

La relación de inventarios, por estar definida mediante una polltica de 

almacén, mantiene siete dias constantes durante todo el período de planeación. 

A primera vista parecería ser que la rotación de activos promedio es baja; esta 

apreciación es cierta para los primeros años de operación, más no así para los 

últimos: el índice es reducido por un activo total inflado por una ca¡a y bancos 

exageradamente grande. Si se considerarn los dividendos, esta caja tendería a 

disminui.r y por tanlo la razón de rotación sería mayor a la unidad. 

El grado de apalancamiento inicial, y como se ha venido mencionado en 

todo el estudio financiero, es muy grande. disfrutar de un 80% de capital ajeno es un 

índice muy superior al normal, pero sin duda benéfico para los objetivos del 

proyecto. Este índice tiende a normalizarse conforme se realiza la amortización de la 

deuda. Lo mismo podemos decir sobre el apalancamiento financiero, ya que son 

índices equivalentes, pero expresados de distinta manera. 

La cobertura de intereses, cual era de esperarse, es un índice creciente. 

Cabe destacar que durante los primeros años, es muy próximo al 100%, de modo 

que un gran porcentaje de nuestras utilidades antes de intereses e impuestos serán 

destinadas al pago de gastos financieros. En ningún momento se requiere de líneas 

de crédito adicionales para pagos de interés o capital, pero se debe prestar singular 

atención al comportamiento de estos índices en los períodos críticos. 

La rentabilidad promedio, como se pronosticó en los estudios sectorial y 

de mercado, alcanza el 10% sobre ventas. Este parámetro cae dentro de los rangos 
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normales de rentabilidad dentro del sector restaurantero, y en especifico del 

subsector al que pertenecemos. No obstante, la rentabilidad sobre inversión propia 

es superior a los parámetros de la industria. alcanzando porcentajes mayores al 

20%, que era nuestra utilidad predeterminada en base a costos en el estudio de 

mercado. 

El rendimiento sobre activos y sobre capital, en promedio, se mantiene en 

niveles modestos. Este resultado no es preocupante, ya que no debemos olvidar que 

se calculan en base a la utilidad , y no al flujo de efectivo, cuya diferencia es, al 

menos, el monto de la depreciación de Jos activos, rubro con gran peso relativo en 

los estados financieros. 

De igual forma que hicimos con Ja T.J.R .. hemos calculado distintos 

periodos de recuperación de la inversión, según Ja fuente de capital. Los resultados 

son coherentes, el mostrar un periodo de recuperación menor para el inversionista y 

el mayor para el proyecto en si. Estos significa que el inversionista recuperará su 

aportación en 6.25 anos, que es un término aceptable en referencia al monto de Ja 

inversión inicial. 

4.5.- ANALISIS DE SENSIBILIDAD 

Los indicadores de rentabilidad senalados en Jos párrafos anteriores 

corresponden a un desarrollo normal, aunque conservador, del proyecto. Sin 

embargo, es preciso reconocer que esos valores no representan más que 

aproximaciones a una realidad futura, en Ja que influirán una serie de 

acontecimientos aleatorios. Por ello parece atinado introducir en el cálculo algunos 

elementos que ayuden a simular diferentes situaciones alternativas, que afecten en 

especial las variables más estratégicas. 
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El análisis de sensibilidad señala el grado en que variarán los resultados 

esperados del proyecto frente a modificaciones probables de los elementos que lo 

componen.2 

4.5.1.- Punto de equilibrio 

Un análisis adicional para ubicar nuestros niveles de operación es el 

cálculo del punto de equilibrio. Hemos determinado el monto de ventas netas para 

cada año de modo que: 

a} la utilidad del ejercicio sea nula 

b) el flujo de efectivo de cada año sea cero. 

De esta forma podremos determinar los niveles mínimos aceptables de 

operación. El análisis reporta datos inleresanles como son: 

Para el primer caso, requerimos un demanda de 304.22 clientes diarios, 

(consumo promedio de N$ 20.00). en para nulificar el flujo de efectivo, tan sólo son 

necesarios 267.54 clienles al día, durante el primer año. El número de clientes 

requeridos, en ambos casos, tiende a disminuir conforme se va amortizando la 

deuda, alcanzando caídas reales en la demanda mínima esperada que implicaría 

atender a tan sólo 167 clientes por día. Bajo este enfoque, y a pesar de elaborar 

nuestras proyecciones en base a niveles operativos apenas superiores al punto de 

equilibrio, el negocio permite reducir fas venias totales sin afectar nuestra liquidez 

en prácticamente todos íos años considerados en eí estudio. 

Aún cuando la utilidad neta es cero para lodos los años, eí fíujo de 

efectivo tiene variaciones que provocan una TIR negativa. Pero de igual forma tos 

2 Cfr. INSTITUTO LATINOAMERICANO DE PLANTFJCAClON ECONOMICA Y SOCIAL. Gula parn l.J 
Presentación de Proyectos. México D.r .. Ed. Siglo Veintiuno. 23•. cd .. 199-'. p. l.J:'i. 
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flujos positivos permiten mantener una caja positiva durante los primeros cinco ai'\Os, 

lo que 9ignifica que podremos operar a punto de equilibrio durante cinco anos, sin 

tener problemas de liquidez; ahora bien, podemos interpretar este resultado como un 

plam de cinco anos para levantar los niveles de ventas. 

En el ant!llisis de punto de equilibrio entre egresos e ingresos reales, 

nolamos, entre otras cosas que el crecimiento en ventas s6to as positivo durante los 

dos primeros anos, y a partir de 1988, el proyecto perm"e un decrecimiento 

conatante, que en el 8'lo 2005, llega a ser del 46.77%. Este resultado nos Indica que 

para lograr la supervivencia del negocio, es necesario etevar las ventas anuales 

dlnnle dos al\os conMCUlivoa, y después podrlamos aopoltar un retroceso, que 

delpu6s del pago de la deuda, alcanza el monto de N$843,256.00. Los niveles de 

ventas consldar8do• en este analisis implican un monto id6ntico entre los Ingresos y 

egrnoa, de modo que el flujo de efectivo para el invenilonlllla tandrla, como único 

flujo positivo, el valor de rescate de aus activos al final del horizonte de planeaclón. 

No obslanle, el proyecto ni planteado, presenta una TIR positiva, lo que equivale a 

decir, que mientras la operación del restaurante soporte el pago de la deude y sus 

gastos, el inveniionista recibirá un 8.43% de utilidad al vender los activos de la 

empresa; tomando en cuenta que el valor de rescate puede ser considerablemente 

mayor at valor en libros de estoa activos, la tala de rendimiento real puede ser 

bastante mt!ls atractiva. 

Presentamos los estados financieros para los dos casos analizados a 

punto de equilibrio: 
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4.5.2.· Riesgos y Amenuas 

Hemos identificado dos variables estratégicas que pueden t-.- un efecto 

relevante sobre el rendimiento esperado para el proyecto. La primeni de estas 

variables es el nivel de ventas en cada ano. Este factor determina no sólo la utilidad, 

sino la supervivencia del proyecto. Hemos considerado dos escenmrios alternativos 

para las ventas totales, modificando, en ambos sentidos, en un 5% el nivel de ventas 

y manteniendo constantes el resto de las variables. 

La segunda variable, en orden de importancia respecto a sus efectos, es 

la estimación de C.P.P., dado el grado de endeudamiento del proyecto. A diferencia 

de las ventas, esta variable se encuentra totalmente fuera del control de la empresa, 

por lo que la variación considerada ea mayor: un ± 10% en tu eltimaciones 

originales. 

Los estados de resultados para cada . uno de los cuatro escenarios 

alternativos seleccionados, se presentan en tu siguientes páginas: 
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El cuadro 4.3 resume los efectos observados en las tasa de rendimiento al 

ser sometidos a las alternativas de ventas y C.P.P.: 

CUADllO 4.1 ANALlalS DE SENSIBILIDAD 

ANUlll DE VENTAS 

+5% VENTAS -5% 

VENTAS PROYECTADAS VENTAS 

T.l.R. DEL INVERSIONISTA 35.19% 21.12% 22.41% 

VARIACIÓN 22.88% 21.70% 

T.l.R. DEL PROYECTO 13.62% 11.18% 9.58% 

VARIACIÓN 16.61% 17.98% 

T.l.R. ECONÓMICA 27.33% 28.411% 23.36% 

VARIACIÓN 7.60% 8.03% 

ANAuslS DE COSTO PORCENTUAL PROMEDIO C.P.P. 

-10% C.P.P. +10% 

INTERl':S PROYECTADO INTERl':S 

T.lR. DEL IMIEJllllONISTA 30.39% 21.11% 25.92% 

VARIAClóN 6.18% 9.43% 

T.l.R. DEL PROYECTO 12.24% 11.11% 10.90% 

VARIACIÓN 4.79% 6.88% 

T.lR. ECONÓMICA 25.08% 28.411% 25.73% 

VARIACIÓN -0.0126 '1.30% 



Observamos, que una variación ligera en las ventas, provoca una 

variación muy grande en la tasa interna de retomo del proyecto. Estos resultados, 

confinman nuestra suposición de que el proyecto, es sensible, principalmente, a las 

ventas anuales. No obstante la desviación observada bajo estos escenarios, el 

proyecto, aún en su escenario menos favorable no se encuentra en riesgo de 

quiebra: la caja nunca es negativa, y más aun se mantiene en niveles aceptables 

De igual manera, la tasa interna de retorno de los inversionistas penmanece en 

niveles superiores a la tasa de rendimiento mlnima atractiva previamente definida. 

Bajo estas tiases el nesgo de una calda en ventas se reduce, y no debemos olvidar 

que la proyección original en el nivel de ventas se calculó con un criterio 

conservador. 

Respecto a la venación en las tasas de interés, el efecto percibido es 

bastante menor, aún cuando la variación definida para el C.P.P. fue del ± 10%. Este 

resultado es reconfortante, ya que implica que en un rango relativamente amplio de 

fluctuación en la tasa llder, el proyecto sigue satisfaciendo los requerimientos de 

capital y las expectativas de rendimiento sobre inversión. 

Podemos concluir que el proyecto es un negocio suficientemente estable 

y seguro, para realizar una Inversión, y que los rendimientos esperados son 

atractivos, bajo cualquier escenario. Sin.embargo, no debemos de!ICUidar la variable 

ventas y su crecimiento anual, ya que es un factor determinante en la rentabilidad 

Será labor fundamental de la administración el mantener los niveles de ventas 

dentro de estos márgenes, o de lo contrario, nos encontrarlamos en un rango de alto 

riesgo. 



4.6.- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO FINANCIERO 

El estudio financiero ha arrojado resultadas interesantes y atractivos para 

los inversionistas; entre ellos destacan los siguientes: 

Tenemos acceso a fuentes de financiamiento que se adaptan a nuestras 

necesidades y que exceden nuestros requerimientos de capital ajeno, lo que nos 

permite apalancarnos de manera efectiva, con el consecuente incremento en el 

rendimiento sobre inversión propia, ya que, el monto de la aportación de los socios 

representa un parte pequeña de la inversión total inicial. 

El escenario financiero que se presente para el proyecto bajo los 

supuestos básicos con los que se han elaborado los estudios de mercado, técnico y 

financiero, es favorable en todos sentidos, a pesar de haber sido realizado bajo un 

enfoque pesimista-conservador. 

El proyecto tiene la capacidad para sobrevivir, (caja positiva), durante los 

doce años proyectad01 en el esludio, aún en los años en que el pago de la deuda 

alcanza montos elevados. 

El proyecto reporta utilidades en todos los años de operación, excepto el 

primero. 

El proyecto reporta flujos de efectivo positivos en todos los anos de 

operación, salvo aquél en que se inician los pagos a capital de la deuda mayor. 

La lasa da rendimiento minima atractiva global se estima en el cuadro 4.4, 

considerando el rendimiento mlnimo esperado para el capital obtenido de distintas 

fuenles· 
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CUADRO 4.4 TREMA GLOBAL 

Fuente de capital Monto % TREMA TREMA 
POnderada 

Inversión socios $600,000.00 18.75% 15.80% 2.96% 

Crédito NAFINSA $1, 500, 000. 00 46.88% 23.00% 10.78% 

Crédito BANCOMER $1, 100,000.00 34.38% 23.00% 7.91% 

GLOBAL $3,200,000.00 100.00% 21.85°.4 

La tasa minima de rendimiento es del 21.65%. que es menor que el 

rendimiento sobre inversión propia (TIR del inversionista) lo que indica que el 

proyecto es viable. 

El proyecto está suieto a factores de riesgo bajos, que se reduce a 

mantener un adecuado nivel de ventas. 

La variación en el rendimiento del proyecto es relativamente pequeña. de 

modo que el riesgo es reducido, y de acuerdo al anélisis de sensibilidad la 

probabilidad de que la tasa de rendimiento sea mayor que la TREMA global 

detenminada es cercana a 100%. 

En resumen, podemos afirmar que el proyecto es financieramente viable, 

que se cuenta con los fondos y lineas de créd~os requeridas. que et rendimiento 

para los inversionistas es atractivo y el riesg_o es relativamente bajo, de modo que es 

recomendable y suficientemente seguro invertir en él. 



CONCLUSIONES 

El estudio de factibilidad presentado en estos cuatro capítulos ha 

abarcado todos y cada uno de los aspectos relevantes que permitirán clarificar el 

panorama en el momento de la toma de decisión sobre la aceptación, y 

consecuente implementación y puesta en marcha, o el rechazo y la probable 

reconsideración o modificación. 

Para llegar a la conclusión final, es conveniente remarcar los resultados 

obtenidos de cada uno de los capftulos y compararlos con el objetivo especifico que 

se buscaba. 

El análisis sectorial mostró, entre olras cosas, que la situación interna en 

este segmento de actividad comercial es delicada, mas no desalentadora. Hemos 

comprobado que aquellos establecimientos en los que rige un estricto control en 

calidad, polltica de precios, nivel de servicio y procesos administrativos, no·solo son 

negocios rentables, sino que también son considerados como empresas lideres en 

materia de calidad, mejora continua y adaptación de técnicas ingenieriles en el ramo 

de servicios. Por ello, aunque el giro restaurantero representa un constante reto 

para los inversionistas, aquéllos que están familiarizados en al ramo y/o que cuentan 
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con un firme soporte técnico y administrativo, encuentran en esta actividad una 

brillante oportunidad para desarrollar un negocio productivo y confiable. 

La identificación de necesidades, de mercado y la descripción general del 

servicio que satisfaga dichos requerimientos, es el resultado del estudio de mercado. 

La evaluación mercadológica de su viabilidad, en un medio sumamente competido y 

con una clientela cada dla mas selectiva y exigente, mostró resultados satisfactorios 

al atacar un nicho de mercado que habia sido descuidado por los establecimientos 

ya existentes. 

El diseño del sistema operativo, y estructural, fue relativamente sencillo, 

lo que no implicó restricciones técnicas. Las complicaciones que presentaba el 

proyecto han sido superadas mediante adaptaciones o ideando nuevas formas de 

atacar el problema. La factibilidad técnica no representa ningún obstáculo es 

coherente con los restantes objetivos. 

La evaluación financiera del proyecto requiere un análisis profundo y 

detallado. La inversión necesaria para su puesta en marcha es con1iderable, de 

modo que el primer punto de atención en materia financiera es el origen del capital. 

Un mayor apalancamiento repercute en una mayor rentabilidad para el inversionista. 

Pero este grado de endeudamiento nos obliga a mantener un cierto nivel de ventas 

para no perder liquidez. En virtud de lo anterior, podemos afirmar que el factor de 

riesgo mas importante en el proyecto es un descenso significativo del nivel 

proyectado de ventas netas. Sin embargo, y tomando en cuenta las altas tasas de 

rendimiento sobre inversiones propias, consideramos adecuado tomar el riesgo que 

implica el nivel de ventas, cuyo control estaré prácticamente en manos de la 

administración, según apreciamos en el estudio de mercado. 
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Unificando las consideraciones de cada uno de los segmentos que 

conforman el proyecto podemos recomendar, con certeza y un grado de confibilidad 

muy aceptable, que el proyecto es una buena opción para la inversión, cuyos 

rendimientos serán atractivos, y que los riesgos son reducidos si logramos mantener 

las ventas reales bajo los rangos definidos en el análisis de sensibilidad. El peligro 

de competencia externa debida a cadenas extranjeras con firmes bases económicas 

y procesos probados en miles de establecimientos se compensa con su 

desconocimienlo de los hábitos alimenticios mexicanos. 

Más aún, y retomando las reflexiones sobre la empresa moderna, a las 

que hicimos referencia en la introducción a este trabajo, podemos afirmar que el 

proyecto satisface las exigencias de la nueva visión empresarial al cumplir con los 

tres objetivos básicos previamente definidos: 

• Satisfacción total del cliente, basada en un conocimiento profundo de sus 

necesidades y ofreciendo valores agregados, a un precio bajo. 

• Diseño de un sistema operativo y administrativo, en el que se combinan 

elementos de distintos ámbitos, para lograr una eficiencia y simplicidad que 

permilan un correcto desempeño. 

• Por último, y siendo éste el factor mas frecuentemente olvidado por las empresas 

convencionales, una visión social de la función empresarial. En nuestro caso, 

destacamos dos argumentos que permiten considerarnos satisfechos en este 

aspecto. En primer lugar el proyecto es una nueva fuente potencial de emp¡eos. 

directos e indirectos. Ademas es un ejemplo de competitividad a cualquier nivel 

aprovechando las ventajas, que tenemos mexicanos y como conocedores de un 

ramo especifico, en contraparte a quienes piensan no tener oportunidad de 
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competir frente a ta apertura comercial que estamos experimentando. En segundo 

lugar, et objetivo social de ta empresa es facilitar a ta numerosa clase 

económicamente activa de nivel medio, un mejor desempeno de sus 

responsabilidades, al ofrecer la satisfacción de un necesidad básico como to es ta 

alimentación. Es indispensable, tanto para el empleado como para ta empresa, el 

invertir un mlnimo de tiempo y dinero en sus alimentos, para no afectar su 

productividad. El sistema presentado ofrece ta posibilidad de lograrlo sin tos 

efectos negativos que antes acarreaba, y contribuye asl a un mejor desarrollo de 

la vida empresarial en México. 
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