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INTRODUCCION

La década de los noventa inicia con cambios significativos en todos los
ambitos, tanto a nive! nacional como internacional. En e! interior del pais estos
cambios son radicales y vertiginosos. La tendencia de los Ultimos aftos, hacia la
apertura comercial y financiera, ha creado, tanto perspectivas promisorias de
cfacimi;anto, como la imperiosa necesidad de adaptarse a sistemas mas competitivos
y demandas mas exigentes. Esta corriente globalizadora llevé a México a formar,
junto con los Estados Unidos y Canadd, un area de libre comercio en América del
Norte. E| Tratado Trilateral de Libre Comercio es un paso significativo en las nuevas
relaciones econdmicas y politicas entre los ires paises, y un avance hacia ta
integracion dentro de una economia mundial. Bajo este pancrama, nuevas
expectativas se presentan para inversionistas nacionales y extranjeros, y que, sin
duda, pueden ser cristalizadas mediante el desarrollo e implementacion 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 satisfaccion de una necesidad perfectamente identificada mediante un
ianélisis del mercado y del ambiente en que se desenvuelve. Los procedimientos y

sistemas disefiados para lograr dichos satisfactores, tendran que apegarse a los
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mas innovadores y exigentes parametros de calidad total y mejora continua. Por
dltimo, 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 desemperio conjunto que

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

El proyecto aqui presentado ha sido concebido para cubrir las
caracteristicas ya mencionadas sobre eficiencia global, que podemos resumir en tres
conceptos principales: satisfaccion total at cliente, efectividad técnica y una funcién

social responsable.

Al analizar con detenimiento los problemas de México y de su gente,
especificamente en las grandes ciudades, hemos encontrado, ademas de
necesidades basicas insatisfechas, una serie de complicaciones que obstaculizan la
actividac.i de los habitantes de la urbe. El incremento de poblacidn, el consecuente
desempleo y la dificil situacién econémica, obligan a llevar un ritmo de vida
acelerado, en el que el tiempo invertido en cada actividad se convierte en un factor
determinante. El tiempo de transporte, es quiz&, ei ejemplo mas representativo de

aste 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 el trabajo sin mermar {os ingresos

de los trabajadores, principaimente los de clase media y baja.

Un aspecto de esta problematica es el escaso tiempo de que se dispone
para alimentacion, los costos elevados de ciertos servicios restauranteros y la baja

calidad o higiene en otros. Es de aqui que nace la idea de un concepto en
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restaurantes que cumpla las tres necesidades mencionadas: rapidez, economia y

calidad.

El estudio comprende distintas etapas para contormar un proyecto con
dichas caracteristicas y un analisis costo beneficio del mismo. Para elio hemos fijado

cinco objetivos especificos:

El primer objetivo, es un andlisis profundo del sector restaurantero. El
estudio conjuga aspectos econdmicos, fiscales, administrativos, mercadoltgicos y
estadisticos, para presentar un panorama global de las caracteristicas, estructura,

problemas y proyecciones del sector.

El segundo objetivo, es el lievar a nuestro proyecto aquelias conclusiones
que obtuvimos del andlisis sectorial, y definir, tanto la necesidad que pretendemos
satisfacer, el mercado que debemos atacar y el sistema de servicio que cumpla con

dichos reguerimientos.

E! tercer objetivo fundamental del estudio es la determinacién 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 optimizacion aplicados.

El cuarto objetivo, es la determinacion de factibilidad de! proyecto con los
recursos financieros disponibles. Comprende inversion, proyeccion de los ingresos y
gastos, formas de financiamiento y la evaluacién de la decision de comprometer
esos recursos financieros en el proyecto en comparacion con otras posibilidades
conocidas de colocacion. Asimismo, han de corroborarse las vinculaciones 'er)lre los

- datos obtenidos en los distintos estudios parciales para evidenciar la coherencia



entre sus diversos planteamientos, aportando elementos de juicio sobre |a viabilidad,

conveniencia y oportunidad del proyecto descrito.

El quinto, y duitimo, objetivo del estudio es resumir tados los
planteamientos y resultados obtenidos, en una conclusién dnica que permita al
inversionista tomar una decisién sobre la conveniencia de llevar el proyecto a la

practica.

Los cinco objetivos presentados anteriormente se resumen a un objetivo
general que es el de la valuacién general del proyecto, desde un punto de vista
global, entendiendo como global, ia visién moderna tal como la definimos
anteriormente. Esta valuacién debe ser objetiva y amplia, para determinar si se
cumplen con ias expectativas, para lo que utilizaremos |a informacién més confiable
@ integral .

Con la firme conviccién de que el proyecto presenta un desafiante reto y
una interesante oportunidad iniciaremos su evaluacion objetiva como base para una

decision confiable sobre su posible implementacién.



CAPITULO 1
ANALISIS SECTORIAL

El conocimiento objetivo de la estructura y caracteristicas del mercado en
'el que opera cada integrante de un sector econémico es cada vez mas importante,
ante la apertura comercial, ta modernizacion econdémica y los cambios estructurales
que el pais estd viviendo. Estos eventos sdlo podran ser aprovechados por los
sectores de la economia si cuentan con informacion veraz acerca de la estructura y

problematica que los caracteriza.

El presente capitulo es un estudio sobre un sector de gran importancia en
{a actividad econémica mexicana. En este estudio conjugamos elementos de analisis
ecenodmico, técnico, estadistico y de investigacion de mercados, para definir, desde
una perspectiva globa! y completa, las caracteristicas estructurales del sector
restaurantero. El estudio permite conocer el sector en cuanto a su estructura,
clientela, segmentacidn, funcionamiento y principales caracteristicas que lo definen.
Ademds, también se dimensiona al sector en cuanto a su peso relativo dentro de la
economia y su aportacion a los principales agregados que conforman al sistema

econdmico mexicano.
Otro de los objetivos de este capitulo es cuantificar ta problematica del

sector, en cuanto a la implementacion del actual programa de estabilizacién y control

de precios, el impacto de la legislacidon fiscal de no deducibilidad de gastos
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representacion, y las perspectivas que ofrece la firma de un Tratado de Libre
Comercio con E.E.U.U. y Canada (TLC) a la industria restaurantera. Estos res
temas son de suma importancia para el sector, y definen la problematica actual y

retos que tiene la industria para el futuro cercano.

En conclusidn, su tamario relativo, las caracteristicas 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 informacion utilizada para el estudio partid tanto de fuentes primarias
como secundarias:
Fuentes Primarias

La encuesta levantada a 166 restaurantes pertenecientes a la Asociacion
Mexicana de Restaurantes (AMR) en el Area Metropolitana de la Ciudad de México,
a 66 restaurantes de provincia pertenecientes a la Cdmara Nacional de la Industria
Restaurantera y de Alimentos Condimentados (CANIRAC) y el censo a la Asociacion
de Directores de Cadenas de Restaurantes (DICARES), lo que representd la fuente

de informacion 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 realizd una investigacion de fuentes secundarias para detectar
- informacion global del sector restaurantera. Las fuentes oficiales que permitieron
recopilar informacion utilizada en este estudio fueron, entre otras:

» Estadisticas del Sector Turistico, SECTUR.

» Indicadores Economicos, Banco de México

« Censos Econdmicos 1986 y 1989, 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 seccidn, analizaremos [os principales resultados de la encuesta
realizada a restaurantas durante 1992. Se analizan las caracteristicas principales
de los establecimientos, la evolucién de sus ventas, ta composicién de sus ingresos
y gastos, y algunos datos de inversion y segmentacion geogréafica de la actividad

restaurantera.

1.1.1.- REPRESENTATIVIDAD DE LA ENCUESTA

Las caracteristicas de los 655 imientos entri dos 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 repiesenla el 29.72% dé'
las ventas del segmento organizado y el 6.18% de las de la industria en total. Por su
parte, el empleo detectado corresponde al 28.68% del segmento - organizado, y el

8.96% del empleo total de la industria.



1.1.2,- CARACTERISTICAS DE LOS RESTAURANTES

A continuacién, se listan las principales caracteristicas de cada tipo de

restaurante, captadas a partir de la encuesta realizada.

antes Formales.- Este tipo de restaurantes son los mas selectivos en
cuanto a su clientela. Son los que menos clientes atienden en promedio, aunque sus
precios son los mas elevados de la industria. Sus platillos principales son carnes,
pescados y mariscos, atn cuando se detectaron algunos cuya especialidad es de
comida japonesa. Emplean una media de 55 personas, y tienen un ingreso promedio
de 3.1565 millones de nuevos pesos anuales. Después de las cafeterias, son los

restaurantes con un mayor costo promedio de instalacién.

p - Este tipo de restaurantes se especializan en
platillos determinados. £n general, ofrecen carnes y platillos especiales de diversas
cocinas diferentes, (mexicana, japonesa, etcétera). Estos establecimientos son
menos selectivos que los formales, ya que atienden un mayor promedio de clientes,
a precios mas bajos. Emplean una media de 57 personas, y tienen un ingreso
promedio de 3.099 millones de nuevas pesos anuales. Dentro de la encuesta, este
tipo de restaurantes son los que tienen el menor costo de instalacion en promedio.
Restaurantes Informales.- Restaurantes que, por su menor precio y sofisticacién,
atienden un mercado masivo de clientela, respecto a los formales y especializados.
Este tipo de restaurantes también se especializa en platilos determinados. Son los
restaurantes con el menor ingreso promedio (2.341 millones de nuevos pesos), y
tienen 43 empleados en promedio).

Comida Répida (Fast Foods).- Estos establecimientos se especializan en ol
servicio de comida rapida (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.

Cafeterias.- Este tipo de restaurantes tiene el menor ingreso promedio por cliente,
aungue 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 gque sean los
establecimientos que captan al mayor nimero de clientes, y alcanzan el mayor nivel
de ventas promedio por establecimiento {4.239 millones de nuevos pesos anuales).
Por su nivel de organizacién, también son los establecimientos que mayor empleo
promedio registran (75 ocupados por establecimiento), aunque son el tipo de

establecimientos mas caro de instalar.



CUADRO 1.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA!
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1Fuente; Encucsta Nacional de Asociacién Mexicana de MéxicoDF. . 1992.




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 inflacién)
en 1992 que en 1990. De hechio, mientras que en promedio, fas ventas crecieron en
12.2% en 1990 y en sélo 7.1% en 1991, las de restaurantes formales e informales
cayeron este Ultimo afio. Esto puede ser resultado, més que nada, de la ley de no

deducibilidad de los gastos de representacion.

£l unico tipo de restaurante que no registré esta desaceleracion fue el de
comida répida (fast food), que acelerd 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 -19912

(En millones de viejos pesos corrientes)

(Tasa de crecimiento real y nomina

1988 1980 1991

|Inflacién 26.70% 22.61%
FORMALES $75,620.00 | $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%
iINFORMALES $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%
tasa real: 15.3% 8.8%
TOTAL $1,199,640.00($1,705,761.00( $2,238,968.00
tasa nominak: 42.2% 31.3%
tasa real: 122% 7.1%

1.1.4.-INGRESOS, GASTOS Y UTILIDADES DE LA INDUSTRIA

E! cuadro 1.3 representa las fuentes y los usos de los recursos que capta
la industria restaurantera. En general, los mayores ingresos se obtienen por
comidas, y en segundo lugar desayunos y cenas. Sin embargo, existen excepciones
como el caso de cafeterias y comidas rapidas, ya que éstos obtienen un alto ingreso

por comidas para llevar, y las cafeterias dependen mas de los desayunos que el

resto de restaurantes.

2 Ihidem.



Acerca de los gastos, es claramente visible que en compras de materias
primas y pago a empleados se consume casi la mitad de 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%, alin cuando en cafeterfas e

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

De hecho, el rendimiento mas reducido se detectd en especializados
(4.8%). Este bajo rendimiento puede deberse a que estos restaurantes fueron los

que més resintieron la ley de no deducibilidad de gastos de representacion .

[CUADRO 1.3 FUENTES Y USO DEL PESO RESTAURANTERO (% de || M
FUENTES FORMALES | ESPECIA- | INFORMALES | COMIDA | CAFETE- | TOTAL
LIZADOS RAPIDA| RIAS
DESAYUNO 8.0%) 10.8% 168.2%! 8,0%| 28.2%| 19.8%
COMIDA A44.7% 55.4%| 53.0% 71.2%| 34.7%| 44.5%
CENA 25.7%; 18.9% 265,0%) 6.6% 18.3%] 18.8%)
ENTRECOMIDA 3.2%) 0.8%| 0.2% 1.3%] B8.4%  5.0%|
[COMIDA PARA LLEVAR 0.5%, 2,29 1.2%| 8.7% 0.4%| 1.4%
BAR 13.6%| 10.2%] 3.0% 0.4%| 6.5%| 7.5%|
OTROS 4.39%, 1.7%] 1.4%] 3.8% 3.5%| 3.0%;
USOS
ICOSTO OE VENTA 26.6%| 31.4%] 30.4%) 29.6%] 33.0%) 31.6%)
ICOSTO DE PERSONAL 14.8%| 17.3% 16.5%| 17.5%] 17.6%| 17.1%)
RENTAS 5.5%)| 4.7% 8.8%) 5.7% 8.3%|  7.0%
GASTOS DE REST. Y OFNAS, 5.6%| 7.9%| 5.4%] 5.5% 5.7%] 6.2%]
MANTENIMIENTO 5,3%] 4.2% 5.3% 3.0%) 3.9%!  4.1%|
PROMOCION Y PUBLICIDAD 4.1% 3.4% 1.7%| 5.4%) 0.8%] 2.1%
PREDIAL 2.6% 0.8% 0.7%| 0.3% 0.3%}| - 0.8%
AGUA 2.3%| 1.9%) 1.2%, 2.1% 0.7%|  1.3%
COMISIONES TARJETAS 3.9%] 3.6%) 3.0%) 1.7% 1.3%| 2.3%)
LUz 4.5%) 2.8%; 1.6%) 1.8% 1.5%| 2.2%
(OTROS GASTOS 2.4%] 3.8%) 2.7% 1.8%| 3.4%] 3.3%;
(GASTOS ADMINISTRACION 3.6%] 4.8%| 2.5% 8.5%) 1.9%|  3.2%
GASTOS FINANCIEROS 2.2%| 1.9%| 2.2% 2.9% 2.0%| 2.1%)
IMPUESTOS Y DERECHOS 9.3%| 6.5%)| 9.6% 7.0%| 5.5%| 6.5%
IU’"LI)AD NETA 7.3% 4 8%! 8.4%! 7A% 14.2%]  10.4%!
[TOTAL 100.0%) 100.0%]| 1001)%' 100.0%)  100.0%) 100.09_6J

3 Fuente: Cdmara Nacionat de Ia iadc ¥ Alimentos Condi dos (CANIRAC)Y




1.1.5.- INVERSION Y EXPANSION DE CADENAS

Respecto a los propdsitos de expansién, practicamente el total de
cadenas entrevistadas manifestaron su intencion de expanderse. Los lugares donde
tienen interés en invertir son fundamentaimente las grandes ciudades de la

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

Morelos.

CUADRO 1.4 4

ESTADO ESPECIALIZADO

INFORMAL

ESTABLECIMIENTOS DE CADENAS (DICARES) POR ENTIDAD FEDERATIVA.

CAFETERIAS

TOTAL

D.F. 30

144

241

Edo. de 8

20

38

20

15

-

Chihuahua

aolrl Bl o]~ enj o ) 20!

S.LP.

jusio 1

Quintans Roo

Sinsion

Tamauli

Yucstén

IS

TOTAL 45

101

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

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

! Fucnte: Asociacién de Dircctores de Cadcenas de Restaurantes (DICARES).




que entre 1981 y 1987 el promedio por afic fue de 16 unidades, entre 1988 y 1891
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 cafeterias y
comidas répidas (fast foods), que, como ya se vid, son los segmentos que mas han

crecido en los Ultimos afios.

CUADRO 1.5 _ UNIDADES INAGURADAS POR DICARES 1980 - 1891

Antes ] 1980 | 1881 ] 1982 | 1883 ) 1884 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1089 | 1990 [ 1891
Especializados 15 1 2 3 1 2 2 4 0 4 2 5 4
{informales 12 3 7 3 2 0 [} 1 0 0 0 0 0
Comida rapida 85 0 1 1 8 3 3 2 3 3 5 2 7
Cafeterias m 8 8 15 10 7 5 11 12 15 22 | 15 | 13
TOTAL 203 | 12 15 22 19 12 10 18 15 22 29 | 22 | 24

1.2.- ESTRUCTURA DEL MERCADO DE RESTAURANTES
1.2.1.- ESTABLECIMIENTOS DEL SECTOR

El sector restaurantero, en su definici5n mas amplia (incluyendo
restaurantes propiamente dichos y establecimientos de venta de licores y centros
nocturnos), comprendié, en 1888, 116,628 establecimientos en la Republica
Mexicana, generando un empleo de 381,251 personas, segin 108 Ultimos censos
econdmicos de la S.P.P.

En conjunto, la Ciudad y el Estado de México participan con mas del 25%
de establecimientos y e! 30% del empleo de la industria. Los principales estados
donde la actividad restaurantera tiene presencia relevante son Veracruz (S% de los
establecimientos), Jalisco (6.3%), Puebla (4.6%), y Chiapas (4.1%).

S Ihidem



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 ESTABLECH-
MIENTOS
(AGUASCALIENTES &71
BAJA CALIFORNIA N. 2220)
BAJA CALIFORNIA S. 618
CAMPECHE 968
COAHUILA 2386
COLIMA 783
CHIAPAS 4815,
CHIHUAHUA 2950)
DF. 21061
DURANGO 1380
GUANAJUATO 4453
GUERRERO 3814
HIDALGO 1873
JALISCO 7343
EDO. DE MEXICO 9959
MICHOACAN 3865)
MORELOS 2079
INAYARIT 1996/
NUEVO LEON 3525
OAXACA 4621
PUEBLA 5378)
QUERETARO 1394
QUINTANA ROO 772
SAN LUIS POTOSI 2560
SINALOA 2358
SONORA 2254
TABASCO 1675
TAMAULIPAS 3547
TLAXCALA 763)
VERACRUZ 10484
YUCATAN 2233
F_Acm-ec/xs 3 1522]
TOTAL

¢ Fuente: Censos cconémicos. 1989, S fade T ion y I (SPP)




1.2.1.1.- Primera segmentacién del mercado.

Esta primera segmentacién 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 definicion mas amplia) por
tipo de establecimientos para 1988. Esta estimacion se obtuvo extrapolando la
participacion 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 19887

TIPO ESTABLECIMIENTO ESTAB. % EMPLEO % EMP/ESTAB

RESTAURANTES Y FONDAS 31256]  26.8%) 174904  45.9% 5.8
COCINAS ECONOMICAS 10063 9.4% 33550 8.8% 34
OSTIONERIAS Y SIMILARES 5248 4.5% 15632 4.1%) 3.0
LONCHERIAS Y TAQUERIAS 27408  23.5% 85184 17.1% 2.4
MERENDEROS 8280 71%) 17919, A4.7%] 2.2
INEVERIAS 17028| 14.6% 30118) 7.9% 1.8
(CABARETS 700 0.6% 6481 1.7%)| 9.3
CANTINAS 8447 8.1% 25544 8.7% 27
CERVECERIAS 4199 3.6%| 8768 2.3%) 21
PULQUERIAS 2089 1.8% 3050 0.8% 1.5]
TOTAL 116628| 100.0%) 381251] 100.0%| 3.3

A partir de la informacion contenida en el cuadro anterior, se pueden
agrupar los diferentes segmentos del mercado para conocer especificamente el
numero de establecimientos y empleados que efectivamente se dedican a la

actividad restaurantera.

Este resultado se resume eﬁ’bl cuadro 1.8. En este cuadro, se pueden
apreciar que para 1988, existian 100,183 restaurantes propiamente dichos, con un

empleo de 337,408 ocupados.

7 Ibidem



CUADRO 1.8 SEGMENTACION DEL MERCADO TOTAL EN 1988¢

TIPO ESTAB. | ESTABLECIMIENTOS [ EMPLEADOS
RESTAURANTES 100,183 337,408
CENTROS NOCTURNOS 700 6,481
|BARES Y SIMILARES 15,745 37,362
TOTAL 116,628] 381,251

Cabe destacar que estas cifras se refieren a 1988. Para tener estimacion
del sector restaurantero a 1991 (presentado en la siguiente seccion) que se estima
en 481,876 personas, Suponiendo que se mantuvo una relacion fija entre empleados
y establecimientos entre otros afios, se estima que al industria restaurantera
(incluyendo bares y similares) presentd, a 1991, un conjunto de 147,410
establecimientos. Para el sector de restaurantes propiamente dicho, se calcula un

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

|CUADRO 1.9 SEGMENTACION DEL. MERCADO TOTAL EN 1981°

TIPO ESTAB. ESTABLECIMIENTOS EMPLEADOS
RESTAURANTES 126,607 426,429
CENTROS NOCTURNOS 885) 8,191
BARES Y SIMILARES 19,918 47,256
TOTAL 147,410] 481,878

1.2.1.2.- Segunda segmentacién del mercado.

A partir de la estimacion de la seccion pasada, se detecta un promedio de
3.37 empleados por establecimiento a nivel nacional, mientras que en la encuesta el
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.

& tbidem
? Wbidem



El segmento tradicional es la microempresa de la industria restaurantera:
pequefios negocios familiares que toman a la actividad restaurantera como una
forma 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 dmbito familiar. Por esto, es un
segmento donde la actividad publicitaria, mercadoldgica y administrativa lo
caracteriza por ser mas moderno. Con esto, en esta segunda etapa analitica se

separa el sector restaurantero en estos dos segmentos.

A partir de los resultados de la encuesta y de la informacion anterior, se
puede estimar que el promedio de empleados por establecimiento del segmento
tradicional es de 2.36 personas (considerando cocinas econdmicas, merenderos,
ostionerias, taquerias, neverias y loncherias). Por su parte, el segmento organizado
tiene, segun la encuesta, 58 empleados por establecimiento.

Si se considera explicitamente la informacién de cadenas por separado,
se puede resolver la informacién para el nUmero de establecimientos no
pertenecientes a cadenas de cada segmento en funcion a las siguientes dos

ecuaciones:

(1)  126184= x + y
(2) 400,862= 54.55 x + 236y

Donde:
'x' es el nimero de establecimientos independientes del segmento organizado, y

'y' los establecimiertos de! segmento tradicional.



La primera ecuacion dice que el total de establecimientos independientes
organizados y tradicionates suman 126,184 que es la resta del total global menos el
namero de establecimientos pertenecientes a cadenas (423).

La segunda dice que el total de empleados de establecimientos
independientes debe ser la suma de los pertenecientes a establecimientos
" organizados (donde 54.55 es el promedio de empleados por independients
organizado, o sea, sin tomar en cuenta los 423 establecimientos pertenecientes a
cadonas en la encuesta), y 2.36 el p dio de pleados por restaurante

tradicional. Este total de plead no consi los 25566 pertenecientes a
cadenas (Segun DICARES el promedio de empleados por establ to es de
60.44 empleados).

Al resolver estas ecuaciones (lo que implica que la estimacion del
mercado sea compatible tanto con la informacion oficial como con los resultados de
la encuesta), se abtiene:

x= 1,975

y = 124,209
lo que significa que existen actuaimente 1,975 establecimientos independientes de!
segmento organizado, 423 pertenecientes a cadenas, y 124,209 establecimientos
tradicionales.

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

segmento organizado representa 133,296 empleos, de los cuales 25,566 pertenecen
a cadenas, y el tradicional 293,133.



1.2.1.3.- Tercera segmentacion del mercado.

Con base en la estimacion anterior y los resultados de la encuesta (en
cuanto a la composicion 'y empleo por tipo de restaurante organizado) se puede
separar cada segmento del sector por tipo de restaurante. Esta estimacion se
presenta en el cuadro 1.10. Para obtenerla, se proyecté la participacién que dentro
de la encuesta a independientes tuvo cada tipo de restaurante, se sumaron los
resultados de cadenas, y se considerd el empleo promedio por tipo de restaurante
organizado. Este difiere ligeramente de los resultados de lo dicho anteriormente ya
que en esta estimacién de los rasultados se ponderaron por la participacion que
cada tipo de restawrante tiene dentro del total de cadenas e independientes,
mientra.s que los resultados anteriores san promedios simples de! total de ia
Muiestra.

ESTAB. % EMPLEO % EMPESTAB
419 17.5%] 23045 17.3%, 55.0
1008 45.3%) 58278 43.7% §3.7
370 15.7%)| 19438 14.6% 1.7
160 8.7% 5760 4.3% 8.0
357 14.9%| 20775 20.1%, 75.0
133206,  100.0% 55.¢

SECTOR TRADICIONAL EMPLEO % EMP/ESTAB
FONDAS Y SIMILARES 88208, 29.4% 23
COCGINAS ECONOMICAS 23027, 1.9% 22
MERENDEROS 42044 14.7%) 31
IOSTIONERIAS Y SIMILARES 18701 8.7%| 3.0
LONCHERIAS Y TAQUERIAS 83126 28.4% 24
NEVERIAS 38037, 13.0% 18
 TOTAL 293133, 100.0%) 24
[ TOTAL GLOBAL 426429]  100.0%) 34

10 Fuenie: Censos Econdmicos 1989, S.P.P.



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 formaies de la industria. Un promedio mas factible para
este segmento podria ser de cinco empleados. Con esto, 13 cifra de empleo directo
de la industria podria ascender a 766,000 personas, de las cuales 633,000
pertenecen al segmento tradicional. Si bien ésta parece ser una estimacién mas
cercana a la realidad restaurantera, se mantendran en el resto del analisis, las
estimaciones anteriores a esta nota para mantener congruencia con el resto de las

cifras.

1.2.2.- VENTAS DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

El cuadro 1.11 resume las cuentas nacionales de la industria
restaurantera en su conjunto, para 1980 a 1991. Este cuadro se estimé con base en
las cuentas nacionales del sector restaurantes y hoteles, eliminando la participacion
que tiene el sector hotelero, calculada mediante la participacion que éste ultimo
tiene dentro del producto interno bruto (PIB) y empleo del sector restaurantes y

hoteles.



CUADRO 1.11 CUENTAS NACIONALES DEL SECTOR RESTAURANTERO!!

S Correries (M) T981] 1962]  1983] 1864] 1605 1906 1867] 1968 1969] 1900|1881

Froduccién truta 12| Baf| 232| 08| 1001 1567 27az| 6raa] 16G30| 23176| 31302] 4067

Consumo 288) 374] €5s| 1252] 2119) 01| s807| 140me| 32186] 44| e1st| 7eed

intermedio

P.1.B. 102] 1467| 2577 a7a4] 7B 1237] 2151) S1805| 12817} 18621) 25150| 32685)

Salarios 24| 417 682 1046] 104 2408 a217| w080l 170S| 2262| 2767 340

{impuestos netos 18 e8| 113l 288 ) 782 102 3101) 7503 1074] 1540]  1ess

Excedents de e8| s82 1801 341| s5762| 02| 15ee| eos| 10276 15286] 20| 272

|operacién

SOE 180 (MM) | 1980 1881] 1982  1963] 1564 660 1987|  166| 1969| 1860 1861

Infiacion precio 31.7%| 725%] 1009% 806%| Baa%| 1349%] 128.1%| 29.2%( 29.7%| 22.2%)

producto

Inflacién precio 258%] 656%) 97.1%| 725%) 832%| 1247%] 1000%| 27.2%] 270%| 20.3%|

INSUMOs

Produccion brta | 1288] 1308 1423 1204| 1106 1054 o7s| 1002) 107.4) 1108 1247 1226
266 297| 3.4 05| 207 223 202 283 208 343 25 267

intermedio

P.LB. 12 1104] 1108] s9as| eesl o 73 ne 762 6ss| 882 960

Tasa anual 77% or%| -107%] 02%| -131%| 87% 09w 61%| 121% 32%| 88w

Empieo totat 0| 2853 ao2i| 43 30| 3744] 372 2e18! | 4285 4s4s] w19

(Milen)

Tasa anual 100%] 4a% -19%| .03% -47%| os%| 15% 17%| oow! eew| &o%,

DEFINICION DE CONCEPTOS:

PRODUCCION BRUTA: Ventas totales del sector. Valor, a precios de mercado, de su

produccion.

CONSUMO INTERMEDIO: Compras de insumos a otros sectores de la economia .
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 operacién del sector, menos subsidios

recibidos.

EXCEDENTE DE OPERACION: Aproximacién de la utiidad bruta mas la depreciacién del

capital.

A partir del cuadre 1.11 se calcula que el monto de ventas det sector

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

1 Fuente : Sistema de Cuentas Nacionales de México 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 nGmero de establecimientos y empleo, estos datos
deben segmentarse por etapas para conocer mas de cerca a la industria

restaurantera.

1.2.2.1.- Ventas por sector

Con base en la encuesta ingreso-gasto de los hogares, la composicién
porcentual del gasto total en alimentos y bebidas consumidas fuera del hogar, mas
el gasto en servicios de esparcimientc en centros nocturnos, se desglosa por
concepto. Esta descomposicion se aplica al dato global de 40,678.5 miles de
miliones 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
ICOMPOSICION DEL GASTO EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA 199
VENTAS

69.3% $28,190.2

BEBIDAS NO ALCOHOLICAS 19.8% $8,054.3

CENTROS NOCTURNOS 5.3% $2,156.0

BEBIDAS ALCOHOLICAS 56% $2 278.0]

TOTAL 100.0% $40,878.5

Como se puede observar en el cuadro 1.13, el sector restaurantero
prapiamente dicho registrd ventas anuales de 36.2 billones de pesos en 19§1. La
composicién de estas ventas por segmento y por tipo de restaurante se estima en la
siguiente seccién. '

12 Fuentes: Encucsta dc lnp,rtso—Gas!o de tos Hogarcs 1991y Sistema de Cucntas Nacionales de Méxdoo, S.P.P
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CUADRO 1.13 MERCADO TOTAL EN 1981
TIPO ESTAB. ESTABLECIMIENTOS | EMPLEADOS | VENTAS (MM) |
RESTAURANTES 126607 426429 $36,244.5
CENTROS NOCTURNOS 885 8191 $2,156.0
BARES Y SIMILARES 19918} 47256, $2,278.0]
TOTAL 147410] 481876 $40,678.5

1.2.2.2.- Ventas por segmento y tipo de restaurantes

A partir de los resultados de la encuesta, se puede construir el cuadro
1.14. En esta estimacién, se aplica la venta promedio por tipo de establecimiento
organizado obtenida en la encuesta para calcular las ventas de cada tipo de
restaurante en 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 la estructura del sector

restaurantero en cuanto a sus establecimientos, empleo y ventas.

[CUADRO 1.14 1J
ESTRUCTURA Y TAMARO DEL SECTOR RESTAURANTERO EN 1981

De este cuadro, destaca que el segmento organizado, con tan sélo el
1.9% de los establecimientos, genera el 20.8% de las ventas y el 31.3% de! empleo

1 Fucnte: Censos Econdmicos 1989, S.P.P.



de la industria restaurantera. Dentro del segmento organizado, a su vez, destacan

los especializados, cafeterias y formales, por su generacion de empleos y ventas.

GRAFICO 1.1

MERGADO OE RESTAURANTES
% DE VENTAS TOTALES

CJ SCCTOR ORQANIZADD !
S SECTOR TRADICIONAL ‘

GRAFICO 1.2
MERCADO DE RESTAURANTES
VENTAS EN EL SECTOR ORGANIZADO (Millones
pesos)
! Bl FORMALES
$1513323 $1,321,945 B ESPECIALZADOS
453,120 B INFORMALES
$880.216 |
$3.365,514 , H COMIDARAPIDA
| B CAFETERIAS




1.2.3.- VALOR DEL CAPITAL EN LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Segun la encuesta realizada, el costo de instalacion 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 pare,
suponiendo una tasa de rendimiento similar para un restaurante tradicional, se
puede estimar que su costo de instalacion promedio es de 231 millones de pesos.
Con esto, se obtiene que el capital global de la industria restaurantera, a 1991,

ascendid 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 ventas restauranteras para 1980-
1991 por el lado de la demanda. En esia contabilidad, se incluye la demanda
ejercida por el sector publico, la que deriva de los gastos del consumidor privado, la
que realizan las empresas (gastos de representacién) y la hecha por el sector

turistico.



CUADRO 1.15 DEMANDA RESTAURANTERAT?
(MMS$ Corrientes 19807 1981} 1982 1 1984 1685
Gobiema 03] 06 08 T3 28 3

|consumidor 1ol 18] o) soas| 7B 14
Empresas 203 20| 5| 3 14 2019
Turismo ne 13| 243  7a2) 1we2l 161
TOTAL 142] 200 341] 6763 10s0] 1608
I
$de 1980 (MM) [ 1980] 1061 1082] 1669 1585
iacion anuai 7% 725%] TEa0R| w05%| TIowN|
Goblemo 03 os| o4 o3 o3 o3
i 110] 11@8] 1178) 1089 861| 787
Empresas 203 2200 213} 208 171] 136
Tutismo 1nel el 107 160 131 108
ToTAL 2] 182] 1s0]  1es] 1288 1014

Tasa anual 73%| -13%| -28%| -140"b‘ -19.3%

El afio en que el sector restaurantero enfrentd los mayores niveles de

demanda( y por tanto, de ventas reales), fue 1982. Sin embargo, a partir de 1983 y
hasta 1986, ia crisis macroecondmica que sufrié el pais se reflejé 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 afics, en 27.2% real.

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

por estos servicios se har ivado cof te como resultado de la mayor
estabilidad econémica, de! mayor influjo de turistas, y del crecimiento que se ha
observado en el ingreso nacional. Asi, entre 1987 y 1991 la demanda crecid en
32.7% real. Con esta recuperacion, la demanda restaurantera real se localizé, en
1891, en tan sélo 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 maximo histérico registrado en 1982.

4 Fuente: Sistema de Cucntas Nagionales de México. 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 el cuadro 1.15, se puede

conocer su composicién por tipo de demandante dentro de las ventas del sector

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

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

listan a continuacion.

Consumidor privado: Este tipo de demandante es el mas importante en
cuanto a su participacion dentro del total, que alcanzé 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 habitos de
consumo de las familias es este aspecto atin se encuentran muy rezagados
respecto a los habitos de consumo en paises més desarrollados. Mientras
que una familia mexicana, en promedio, consume un 11% de sus gastos en
alimentacion 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 mas
oportunidades de trabajo, gradualmente se acercaré més a los esténdares
internacionales, lo que implica mayores oporunidades para el sector
restaurantero de captar una demanda creciente de los consumidores
nacionales.

Empresas y gobiomo: Conjuntamente, estos sectores tienen una
participacion 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 representacion realizados en restaurantes. Si bien



en la participacion en el total de este tipo de gastos pareciera ser baja, cabe
destacar que la siguiente seccién se mostrard como el segmento organizado
de la industria es quien capta en mayor magnitud este tipo de demanda, lo
que o hace mucho mas dependiente de este tipo de clientela.

Turistica: La demanda efercida en restaurantes por tunistas extranjeros que
visitan México, segtin datos de SECTUR, es del 30.3% del gasto medio por
turista. Esto representd, en 1991, acerca de 1,197 millones de ddlares lo que
a su vez significa una participacién del 8.8% dentro de la demanda total de
sevicios restauranteros. Sin embargo, cabe destacar que practicamente la
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

DEMANDA POR SERVICIOS RESTAURANTEROS




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 composicidn de la clientela correspondiente a cada tipo de restaurantes
del segmento arganizado. Destaca que en promedio, este segmento depende en
mayor magnitud de la demanda que ejercen empleados de empresas que se
alimentan fuera de! hogar, Esta demanda representa el 34.3% del total, con una

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

En segundo lugar se encuentra el consumo familiar, que representa el
30% de la clientela. Sin embargo, para restaurantes de comida répida, la proporcién
de este tipo de clientela respecto al total supera el 50%, mientras que para
especializados e informales la proporcién de este tipo de clientes es del 38.5% 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 rapida y
restaurantes informales tienen una baja dependencia respecto a este tipo de

clientela.

Por itimo, la clientela turistica tiene en promedio una baja participacion
en las ventas de este segmento (B.7%), aunque mientras que las cafeterias atienden
un turista de cada diez clientes, la clientela turistica de los informales es de tan sélo

un 2.6%.
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[GUADRO 1.16 COMPOSICION DE LA CLIENTELA DEL SECTOR ORGANIZADO?>
FORMALES | ESPECIALI- | INFORMALES | COMIDA | CAFETERIAS | TOTAL
ZADOS RAPIDA

FAMILIAR 245% 38.5%) 36.8%) 51.3%] 26.2%]  30.0%
EMPLEADOS 23.29%] 16.8%| 37.3%| 20.3%) 36.9%|  34.3%
NEGOCIOS 42.4% 37.2%) 19.6% 7.9% 25.3%| 248%
TURISMG 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%) 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%] 100.0%

1.3.4.- OTROS ASPECTOS DE LA CLIENTELA

En el cuadro 1.17, se presentan otros aspectos importantes del consumo
en restaurantes organizados. Basicamente, se analiza |a proporcién de clientes que
utilizan tarjeta de crédito como medio de pago, y la participacion de clientes que
solicitan nota de consumo.

[CUADRG 1.17__USO TARJETAS DE CREDITO Y NOTAS DE CONBUMO '
FORMALES | ESPECIA~ | INFOR- [COMIDA| CAFETE-{ TOTAL
LIZADOS | MALES |RAPIDA| RIAS
CLIENTES QUE PAGAN CON 73.5%) T0.7%| 67.0%| 22.1%| 31.79%; 36.6%,
TARJETA DE CREDITO
SOLICITUD DE 60.4%| 51.2%] 28.5%| 15.7%| 41.1% 39.5%
INOTAS 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 mas de sus ingresos mediante esta forma de pago, la clientela de

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

Acerca de notas de consumo es notable gue practicamente el 40% de los

uFIlCI“C.‘ A iaci Mexi da&
16 tyidem.




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
reduccion en la soficitud de notas de consumo. Debe recordarse que en 1989 la
solicitud de notas ascendia a un 50.7% de la clientela en promedio. Este fenémeno
se debid 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 la demanda es el fiujo de clientes (y por tanto, de ventas)
que los éslablecimientos reciben en cada momento del dia. 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 mas 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. Misntras que las cafeterias dependen en casi una tercera parte de
desayunos, las comidas rapidas obtienen gran parte de sus ingresos a partir de
comidas y del servicio de comida para lievar. Por su parte, los restaurantes formales

son los que mas dependen del servicio de cena y bar.
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‘CUADRO 1,18 COMPOSICION POR TIPO DE CONSUMO (% DE CLIENTES)!?

fFormales | Especializados | Informales | Comida | Cafeterias | TOTAL

Répida

DESAYUNO 8.0% 10.8%) 18.2% 8.0% 282%| 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% 8.6%, 18.3%; 18.8%)
[COMIDA para ilevar 0.5%) 2.2%| 1.2% 8.7% 0.4% 1.4%
BAR 13.8% 10.2% 3.0% 0.4% 8.5%| 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 restaurante. Como era de esperarse, los

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

especializados. Por su parte,

los informales, de comida rapida y sobre todo

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

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

consumidores para restaurantes mas caras (formales, informales y especializados)

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

cafeterias).

CUADRO 1.18 CONSUMO PROMEDIOPORCLIENTE 199118
FORMALES|ESPECIALI-1INFORMA-| COMIDA|CAFETE-| TOTAL
ZADOS LES RAPIDA| RIAS
CONSUMO $82,484 $62,143 $24,158 ($22,498 | $12,693 | $18,975
PROMEDIO
17 Fuente: Cimara dc la Ind y Alimentos C {CANIRAC).

8 tblddern.



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 actividad

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

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

CUADRO 1.20 EVOLUCION DEL SECTOR
RESTAURANTERO!?

1981 [ 1982 1885 [ 1986 | 1987 1689
PiB. (MMs| 1022 1101] 1709 71| 71.3] 719 855
de 1080)
TASA ANUAL 7.7%| 0.7%) -13.1%] 87%| 08%f 61%) a0%
Empleo total 03] 3853| 4021 ar4al are2| asis| s 819
(miles) .
TASA ANUAL 100%] 44% A7 05%| 15%| 1.7%| 6.0%

Después del méximo alcanzado en 1982, entre 1983 y 1986, la industria
restaurantera sufrié un perlodo de crisis. La inestabilidad macroecondmica interna
implico una pronunciada caida del 27.2% real en la demanda que enfrentan los
restaurantes. Con esto, las ventas y niveles de actividad de la industria
restaurantera se deterioraron considerablemente, hecho apreciable sobre todo con
la caida del PIB restaurantero en un 35.7% real. '

" Fuente: Censos Econdmicos 1989, S.P.P. '
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Sin embargo, a partir de 1987 y més vigorosamente entre 1988 y 1991, la
industria ha venido recuperando sus niveles de actividad, al crecer en 38,9% real
entre estos aitos. Esta recuperacion fue resultado, sobre todo, de un incremento
en la demanda nacional (derivada de la reactivacion econémica intemna) y de la
demanda turistica, asi como del aumento en la oferta derivado de mayores

en imientos restauranteros. No obstante, las ventas del

sector siguen siendo menores en un 4.8% respecto al maximo alcanzado (i982), por
lo que se puede considerar que la recuperacion en la demanda por servicios
restauranteros ha sido completa.

Un punto interesante a considerar es que, a pesar de la caida 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 Ia industria es un 19.8% mayor al alcanzado en ase aiio.

GRAFICO 1.6

EMPLEO RESTAURANTERGC
MILES DE OCUPADOS

1.4.1.2.- Precios de la industria

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
inftacién al consumidor y de las materias primas utilizadas. Este fenémeno puede
deberse a las caracteristicas de la demanda del sector, a costos implicitos de
propiedad de locales (caélos que deben repercutirse al precio), y at crecimiento més
dindmico que han tenido los restaurantes del segmento organizado, cuyos precios

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

Sin embargo, a partir de 1989 se observd que esta situacién se vid

afectada sensiblemente. Ei control de precios implicito en el PECE caus6 que los
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precios cobrados por restaurantes crecieran por debajo de los costos, por lo que

entre estos aios la relacién precios/costos cayd e

implic6 una pérdida de

rentabilidad relativa de la industria restaurantera.

[CUADRG 1.21 PRECIOS SECTOR RESTAURANTERO

1980 | 1081 | 1082 | 1683 | 1684
Precios de 1000] 1258] 2063] 4 712.6]
insumo3
[ Tosa anual 258] 640] 007 73§
Precios ded 1000{ 131.7] 227.1] 480! 8363
o
| Tasa anual .7 724 1039 806
Relecion 1000] 104.7] 110.9] 1128} 117.4]
peeciocosto
Tasa anuat AT% 52%| 2.4%| 41%|
GRAFICO 1.6
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20 Fucntc: Sistema de Cucntas Nacionalcs de Méico, S.P.P.
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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 economia nacional. Los

aspectos mas 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 restauranterc y hoteles contribuyé entre 1980 y 1991 con un 3.2%
del PIB nacional. De esta participacion, un 2% del PIB fue generada

exclusivamente por el sector restaurantero,

GRAFICO 1.7

VENTAS RESTAURANTERAS
$CONSTANTES 1880 MILES DE MLLONES)

« La participacién que tuvo el sector restaurantero dentro del PIB nacional es
superior a la que tiene la mineria, la generacion de electricidad y la
ganaderia. Sectores que tienen un peso similar dentro de la economia son Ia

construccion, los servicios financieros y los servicios de educacion.
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En 1991, un 2% del empleo formal de la economia obtuvo su trabajo
directamente dentro de la industria restaurantera. Cabe destacar que por
cada billdn de pesos captado, la industria resturantera otorga en promedic 15
mil empleos, mientras que la industria hotelera sélo aporta 9 mil
ocupaciones.

Practicamente en su totalidad, el empleo generado por la industria
restaurantera es de bajos niveles de calificacién. La siguiente grafica muestra
cémo 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
dificultades para emplearse en industrias donde se requiere un nivel mas

elevado de calificacion.

GRAFICO 1.8
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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 pagados en la
economia. Si este mismo monto se hubiese pagado a los campesinos a su
nivel actual de ingresos medios, la industria restaurantera estaria 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 de! turismo ascendieron a 1,200 millones de dblares, y
representaron un 2.6% de los 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 los 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 aportacién total del sector
restaurantero asciende a un 3.6% del PIB y un 3.7% del empleo nacional.
Practicamente un millén de familias (o 5 mitllones de personas), obtienen sus
ingresos de forma 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 cefrar
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 representacién

como medio para realizar las actividades normales de la actividad econdmica.
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Sin embargo, la posicién oficial a este respecto a finales de 1989 era de
que, ya que estos gastos incluyen un componente de consumo personal, al
permitirse la deducibilidad se estaba distorsionando el uso eficiente de recursos.
Estos desembolsos eran mayores que el monto efectivamente requerido por los
negocios, ya que estaba subsidiando con la deducibilidad al componente personat
de consumo. Por tanto, segun este enfoque, se debia limitar dicha deducibitidad
para asegurar un uso mas eficiente de los recursos de las empresas, y evitar este
subsidio al consumo personal, lo cual finalmente implicaba menores recursos reales

para el gobierno.

Bajo este argumento, se modificd la Ley de ingresos a partir de 1990, de
tal forma que actualmente no se permite deducir los gastos en restaurantes
realizados por parte de emprasas. 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 representacion.

Con esto, si bien los ingresos publicos tienden a verse incrementados, 1a
menor demanda que enfrenta los restaurantes implica una calda en sus niveles de

ventas y de actividad.

El estudio realizado a este respecto, demostré que a 1991, esta nueva
ley implicaba una caida de! 4.4% en las ventas de! sector, respecto a las que
logran;lan de otra manera. Este efecto seria mayor en el segn{ento organizado, qdyas
ventas serian menores en 11.5%, contra un impacto de sélo 2.3% para el segmén!o

tradicional. Et cuadro 1.22 resume el impacto sobre las ventas.
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CUADRO 1.22 IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD SOBRE VENTAS
(% DE LAS VENTAS QUE SE PODRIAN ALCANZAR )
TOTAL GLOBAL 4.4%
ﬁEi:TOR 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, e! efecto de esta nueva fey incrementara los ingresos

publicos, aungue este aumento representara sélo una tercera parie de lo que el

sector réstaurantes dejara 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

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

promedio, la clientela se vid afectada en 9.8% y las ventas del segmento fueron

menores en 8.1% respecto a las que podrian haber logrado. Ademas, destaca que

los restaurantes mas afectados fusron |os especializados (15.3% de ventas

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

de comida rapida (1.1%).

|CUADRO 1.23 IMPACTO DE LA NO DEDUCIBILIDAD ]
% de Clientes FORMALES | ESPECIA- { INFOR~ [ COMIDA] CAFE- { TOTAL
LIZADOS | MALES | RAPIDA | TERIAS .
% de restaurantes atectados 55.1% 72.4% 59.2% 8.2% 706% | 588%
Calda en porcentaje de clientes 32.0% 27 2% 14.4% 15.4% 82% 16.8%
Calda en ventas 246% 21.1% 12.0% | 14.0% 7.4% 13.8%
impacto sobre la clientela tolai 15.0% 20.0% 7.6% 14% 5.8% 9.8%
Impacto sobre ventas totales 13.6% 15.3% 7.6% 1.1% 52% u.1%
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Considerando el efecto que sufrieron los restaurantes organizados a partir
de esta caida se puede calcular que hubo una pérdida de ventas en 1991 de 664 mit

millones de pesos.

En promedio, cada restaurante organizado podria haber captado 277
millones de pesos mas de los que captd ese afio, si no se hubiera eliminado la
deducibilidad de este tipo de gastos. Ademas, si se supone una relacién directa
entre ventas y empleo, el impacto de esta ley implicé la pérdida de 10,000 empleos

directos en el segmento organizado.

Los datos obtenidos, junto con los resultados de la segmentacion da la
demanda son compatibles con una reduccién del 24.6% en el total de gastos de
representacién. 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
ascendid, 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 Canada es una parte integral de la politica de apertura y cambio
estructural que se ha desarrollado en México durante los Gitimos afos. Es decir, et
TLC no serd un evento aislado, sino un elemento mas de la politica de

modernizacién econdmica de la Nacion.

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

adecuada. México se ha venido abriendo unilateraimente 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 (GATT). de una tarifa promedio de mas de 100% sobre
productos importados en 1982, hoy la tarifa mas alta es del 20% y practicamente

cualquier producto es importable.

Por tanto, la firma del TLC es, en realidad, un pasc adicional a esta
politica de apertura, ya que en buena medida, el pais ya pago los mayores costos de
apertura a los mercados internacionales. Basicamente los incentivos para llevar a

cabo la firma de este acuerdo son:

Que su firma implica la creacién de un conjunt;: de reglas comerciales
claras y permanentes, que regularan la actividad comercial entre los paises
involucrados, evitando en buena medida practicas desleales de comercio. Ademas,
la libertad de comercio entre los paises puede ser el pivote para desatar una
recuperacion gradual en el ingreso de las clases mas desprotegidas, asi como un

flujo de inversion suficiente para sotener un acelerado desarrollo nacional.

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

Al firmar el TLC, se establece una zona de libre comercio, dentro de la
cual se reduciran gradualmente las tarifas, impuestos a la importacién, y ofras
barreras comerciales, en un tiempo pactado con anterioridad, que puede variar enire
sactores econdémicos. Cabe destacar que esta desproteccién se aplica sélo a las
actividades comerciales entre los paises involucrados en el Tratado, Es decir, la
reduccién en los impuestos para la importacion de productos estadounidenses no se
aplica a la importacién de bienes producidos en olros paises, inclusive si son los

mismos productos.



En general, el efecto de la firma del TLC sobre la actividad comercial de
los paises involucrados serd una tombinacion de dos impactos: un efecto de
desviacién de comercio {por ejemplo, parte de lo que se importaba de Japén ahora
se hara de los E.E.U.U.), y un efecto de expansién de comercio (habréd menocres
costos reales de importacién de productos canadienses y norteamericanos, por lo

que crecerdn las compras al exterior).

Dado que mas del 65% del comercio exterior de Méxica de por si ya se
realiza con los E:E.U.U. y Canad4, y que {dado los diferenciales entre los costos de
mano de obra y capital entre los paises involucrados) existiran imporantes
oportunidades de complementaridad en la produccion, es previsible que el efecio
expansion sobrepase el efacto desviacién, lo que implica mayores beneficios para
los consumidores de los paises que firman el Tratado. De hecho, a nivel global, los

resultados esperados del TLC sobre la economia nacional son:

« Aumentos en el nivel de inversion fija, tanto de fuentes nacionales como
extranjeras.
« Redistribucidn del ingreso, favoreciendo al sector obrero.
¢ Reduccidn en los costos unitarios de produccion de mercancias.
« Reasignacién de la produccion hacia sectores con ventajas comparativas.
« Recuperacion del sector agricola, en términos de produccion, exportaciones
© ingresos.
Sin embargo, estos efectos son a nivel agregado. A nivel sectorial, habran
industrias ganadoras y perdedoras, ya que algunas industrias competitivas
incrementarén su volumen de actividad, mientras que otros sectores se veran

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

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

A pesar de esto, cada sector debera de tratar de aprovechar en mayor
medida los beneficios del Tratado, y evitar sus riesgos, ya que en la medida que los
sectores inviertan en equipo moderno, aprovechen los insumos nacionales
competitivos, e importen los que sean mas baratos en el exterior, tendran mas
oportunidad de evitar costos debido a la apertura. La industria restaurantera no es la
excepcion, por o que en las siguientes secciones se hace un andlisis especifico de

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

1.6.3.- LA INDUSTRIA RESTAURANTERA ANTE LA APERTURA COMERCIAL
1.8.3.1.- Comparacién México-E.U.

En esta seccidn, se hace una comparacién del tamafio que tiene la
industria restaurantera mexicana relativamente a esta industria en los E.E.U.U.,

misma que se muestra en el cuadro 1.24.

ICUADRO 1.24 COMPARACION MEXICO - EUA : ACTIVIDAD RESTAURANTERA (1991)3
(U.S.D.) VENTAS ESTAB. VENTAS/ESTAB. | EMPLEO/ESTAB.
E.UA. $248,100,000 673000 $380,648 128
MEXICO $13,500,000 105102 $128,627 37
PROPORCION 5.4% 15.6% 34.9% 20.4%

Del total de ventas, la proporcién de la industria restaurantera mexicana
frente a su similar norteamericana fue del 5.4%, lo gque indica que la industria
restaurantera norteamericana es casi 20 veces mas grande que la mexicana. Esto, a

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

21 Fuente: National Assocition, Pocket Facibook, U.S.A. 1991,
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diferencia se debe a que cada establecimiento mexicano vende en promedio, una

tercera parte de |o 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 18% respectoe a los
E.E.U.U., lo que indica alta productividad en la industria mexicana. Por otro lado, el
segmento organizado de !a 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 tamaiio relativo tan reducido, aunque la
industria mexicana es tan productiva como la norteamericana. El mayor riesgo recae
sobre al segmento tradicional, ya que el organizado esta por lo menos al nivel de la

industria norteamericana.

1.8.3.2.- Posicién del ante la ap

A pesar de los argumentos anteriores, la opinién 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 a los siguientes
factores:

« Baja en los costos de materias primas
» Mejor tecnologia disponible

« Mayores oportunidades de ampliacién
« Mayor flujo de turistas

« Mejor calidad de insumos y productos
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Sin embargo, se mencionaron algunos elementos desfavorables que se
preveen, dentro de los cuales destacaron:
« Obsolencia actual de equipos
« Riesgos de invaﬁién de cééenas extranjeras

+ Aumento en la competencia

1.6.4.- BALANCE DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES

Un andlisis detallado de la actividad restaurantera en el pais indica la
existencia tanto de riesgos como de oportunidades para la industria, ante la firma del

TLC. Estos se listan a continuacion:
1.6.4.1.- 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 franguicias) que haran
competencia a los nacionales, y el aumento en los costos de mano de cbra,
previsibles como resultados de la mayor apertura, que tenderd a equilibrar

gradualmente e! pago al trabajo mexicano respecto al de los E.E.U.U.

Respecto a estos riesgos, es importante destacar que sf es muy probable
un aumento en la competencia, que tendera a redundar en menor clientela para los

restaurantes que no se ajusten ( por medio de calidad y precio) a este entorno
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competitivo. Los restaurantes con menor posibilidad de ajustarse son los
tradicionates, por lo que se puede esperar una gradual resignacién de las ventas
restauranteras que desfavorezcan a estos Gltimos, 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) causara que la némina gane participacion en
los costos de la actividad, o que podria afectar a los restaurantes mas intensivas en
mano de obra. Sin embargo, como se vera mas adelante, este riesgo se puede
contrarrestar  utilizando mano de obra mds capacitada (y productiva), y
compensando el mayor costo mediante inversiones de capitalizacin de los

restaurantes, que impliquen menores costos de operacién.

1.6.4.2.- Oportunidades del TLC

"En el nuevo modelo de desarrollo el ahorro externo ocupa un papel
esencial, no solo para servir los elevados montas de intereses sobre la
deuda externa sino para garantizar el crecimiento econdmico sostenido.
Puede anticiparse que el acuerdo traerd consigo flujos positivos de
capitales externos que al complementar el ahorro doméstico impulsara et
crecimiento econtmico."2?

. Ampliaciénv de algunos mercados

« Crecimiento econémico

« - Materias primas baratas y de calidad

« Disponibilidad de tecnologia moderna

22 SANCHEZ GONZALEZ Manucl, Méxicg y ¢1 'Tr: it il meri Scctorial.

Meéxico D.F. , Ed. McGraw Hill Intcramcricana dc México, 1992, p. 53.
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« Capitalizacion del sector

Las principales oportunidades del TLC derivan de dos fuentes. La primera
indica que, dado el crecimiento econdémico que propiciara el TLC, la posibilidad de
aprovechar mercados ampliados en crecimiento se incrementa, sobre todo en

algunos segmentos, como cafeterias y comida rapida.

Sin embargo, estas oportunidades se aprovecharan solo si se capitaliza al
sector en términos de equipos y sistemas modernos de produccién y servicio, Esto
es lo que, en ultima instancia, permitird al sector sobrevivir y aprovechar las
oportunidades que ofrece el TLC. Por esto, a continuacién se describen las
propuestas y posiciones que los restauranteros deben tomar ante el TLC.

« Cursos y capacitacion adecuada del personal

o Mejorar calidad de alimentos y servicio (con importacién de equipo y materias
primas)

« Establecer sistemas de control de calidad

Como se puede ver, an general lo que requiere la industria restaurantera,
para aprovechar oportunidades y evitar riesgos, es capitalizarse, en términos de
sistemnas, equipos y uso de materias primas competitivas, Esta sera la unica forma
en que se logrén los niveles de productividad y competitividad adecuados .para

enfrentar el TLC.
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1.7.- PROYECCIONES DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA
1.7.1.- ANTECEDENTES DE LA ECONOMIA NACIONAL

La economia nacional ha mostrado cambios radicales desde 1988. La
ampliacion de los programas de estabilizacion contenidos en el Pacto de Solidaridad
Econémica (PSE) y el Pacto para la Estabilidad y el Crecimiento Econémico (PECE),
ha dado resultados sumamente favorables. La inflacién se ha logrado reducir de mas
de un 150% anual en 1987, a menos del 10% anual. Por su parte, las finanzas
publicas se han saneado al grado de registrar superdvits financieros en 1991 (1.8%
del PIB), cuando en 1987 el déficit de! sector piblico ascendia a un 16% del PiB8.

Por su parte, |a estabilizacion macroeconomica se ha visto acompariada
por un programa de modernizacidn, consistente en la reduccién de! tamafio de!
sector publico, la desrregulacion de las actividades del sector privado, y la apertura
de la economia. Con esto, la economia nacional ha mostrado un crecimiento
gradualmente acelerado, de tal forma que el PIB creci6 tres afos por encima de la
poblacién, en més de un 3% anual. Esta estabilidad y crecimiento se han visto
afectados al final del sexenio. La situacién sociopolitica del pais se ha complicado,
por primera vez en muchos aflos, a raiz de los acontecimientos en Chiapas y la
muerte de! licenciado Colosio, Candidato a la Presidencia por e! Partido Oficial. Si a
esto agregamos que se acercan las elecciones federales, en la que los partidos de

oposicion tendrdn mas fuerza que nunca, no podemos predecir un comportamiento

de la economia, al menos en los momentos ir S a las es

presidenciales. Esta incertidumbre, de carécter generalizado, puede provocar una
disminucidn considerable del crecimiento del PIB, de la inversién (extranjera. y
nacional) y en los niveles generales de ingreso. Es por ello, que el andlisis

presentado a continuacién presenta un punto de vista dual, uno optimista y otro
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pesimista, del ambito macroecondmico a que se enfrentard el pais en los siguientes

afios, y en especial la industria restaurantera.

Por su page, el crecimiento de !a economia ha propiciado que las
imp.ortaciones crezcan por encima de las exportaciones, causando un importante
déficit en la cuenta corriente de la batanza de pagos (13 mil millones de délares en
1991). Sin embargo, la estabilidad interna ha generado una entrada de capitales tal,
que no sdlo se ha cubierto el déficit de |a cuenta corriente, sino que han logrado
acumular reservas internacionales a niveles histéricamente elevados (17,500
millones de ddlares a diciembre de 1991), lo que ha permitido sostener la estrategia

econdmica actual.

Asi, los cambios que ha registrado la economia son, en términos
generales, favorables e indican el camino hacia un crecimiento estable y sostenido.
La siguiente seccion se destina a evaluar, desde un punto de vista macreeconémico,
las perspectivas de la economia nacional, y las condiciones que deberan subsistir

para mantener el crecimiento con estabilidad en los préximos aftos.

1.7.2.- CONDICIONANTES DE LA POLITICA ECONOMICA

La politica econdmica actual depende fundamentalmente del
mantenimiento de! flujo de capitales que han entrado al pals. esta es ta tnica forma
en que se puede sostener el déficit de la cuenta corriente sin recurrir a una politica
cambiaria agresiva, lo que podria invalidar el crecimiento econémico y. la baja
inflacion que se ha observado en los Ultimos afios.

La entrada de capitales no es un flujo permanente: depende mucho de las
expectativas de! ptiblico inversionista y de la congruencia con la que se maneje la

economia del pais. 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 recesion actual en la economia
norteamericana, la desaceleracién actual que sufre la mexicana y, los problemas
sociopoliticos que estamos enfrentando, alin no se puede asegurar la permanencia y

continuidad de estos capitales.

Por esto, se debe evaluar la sostenibilidad de la politica econémica bajo
dos escenarios alternativos, que serdn los que plantearan en la siguiente seccién:
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 pais se

reduce sensiblemente.

Bajo el primer caso, la politica econdmica actual es sostenible. El sano
desempefio de las finanzas publicas permite reducciones en la inflacién, que se
mantiens a la baja, mientras que la entrada de capitales permite sostener un tipo de
cambio acorde con un crecimiento acelerado en la economia. De hecho, en este

ascenario el tipo de cambio se fija a partir de 1994,

Sin embargo, la politica econdmica se tendria que modificar ante la
sventuatidad de que e! entorno externo implique una insuficiencia de recursos para
el crecimiento de México. En este caso, un nuevo paquete de politica econémica
tendrfa que contemplar la combinacién de cuatro instrumentos:

« Contratacion de endeudamientos externos
« Raditos internos mas elevados
» Ajustes adicionales al presupuesto piblico

» Mayor tasa de deslizamiento
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Con esto, es claro que ante una insuficiencia de entrada de capitales
privados, el gobiemo y el sector privado tendrian que obtener nuevos
endeudamientos externos para evitar un desajuste macroecondmico mayér. Sin
embargo, en el mejor de los casos, el endeudamiento externo adicional sélo cubriria
parciaimente la escasez de recursos de la economia, por lo que un escenario mas

probable implicaria la combinacién de las cuatro politicas descritas anteriormente.

En ese caso, la menor entrada de capitales se traducird en un menor
crecimiento potencial, una mayor inflacién, v 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 evolucién del
mercado petrolero y de la economia de los E.E.U.U. Cabe aclarar que acerca de la
mezcla mexicana de crudo, se supone la misma evolucién en ambos escenarios. En
1992 el precio promedia 13.4 délares por barril, para irse recuperando gradualmente

en los siguientes afics hacia 17.5 dolares.



CUADRO 1.25 ESCENARIOS INTERNACIONALES?
1891 1992 1993 1954 1555
PRECIO PETROLED MEXICANO | $14.8 $i34 $155 3165 $175
P.NB. ECA
ESCENARIO FAVORABLE|  0.4% 22% 3.1% 34% 36%
ESCENARIO DESFAVORABLE|  0.4% 0.0% 1.3% 1.8%: 22%
INFLACION
ESCENARIO FAVORABLE|  3.1% 32% 3.3% 3.3% 3.2%
ESCENARIO DESFAVORABLE|  3.1% 2.5% 2.5% 26% 2.8%
PRIME RATE
ESCENARIO FAVORABLE|  8.5% 6.5% 7.0% 7.3% 7.2%
ESCENARIO DESFAVORABLE|  8.5% 7.0% 7.1% 7.8% 7.7%

1.7.3.1.- Escenario 1: Entomno externo favorable

Bajo este escenario , se materializan los efectos de una recuperacion
rapida en la economia norteamericana, de tal forma que para este afio el PNB crece
en 2.2%. Este crecimiento es resultado de una politica monetaria mas expansiva en
ese pals, por lo que, después de la baja en el proceso inflacionario en 1991, la

inflacién vuelve a subir ligeramente hasta un 3.2% affual.

Los efectos de este entorno son favorables para la politica econémica
nacional. La recuperacién de los E.E.U.U. permite que continlen los flujos de

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

Otro supuesto implicito en este escenario es que no existen fricciones
relevantes ante la firma del TLC, con lo que las exportaciones no petroleras
conlindan creciendo, y las perspectivas favorables de la economia mantienen a
México como un pals atractivo para ta inversion.

Con esto, el déficit de la cuenta corriente, aunque aito, es financiable
mediante una entrada de capitales que en promedio asciende a 15.4 mil miliones de

délares anuales entre 1992 y 1995. Asi, la politica cambiaria es sostenible, y‘el

23 Fuente: Indicadores Econdmicoes. Banco de México.
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deslizamiento se va reduciendo hasta fijar el tipo de cambio en 1984,

Esto, junto con el control ejercido sobre las finanzas publicas, permite
continuar con el proceso de deflacién y crecimiento econdémico. Asi, mientras el
crecimiento de los precios acumula 12.6% en 1992, apartir de 1993 se observan
inflaciones de un solo digito. Esto se logra con un crecimiento que se va acelerando
de un 4.2% en 1982 a 5.1% en 1994.

En base a los datos que se tienen, de manera extracficial, sobre el
crecimiento de la economia en 1993, ya se alcanza a observar que este escenario
es mas favorable que la realidad que estamos viviendo (un retroceso de casi 1

punto porcentual anual en el crecimiento del PIB).

1.7.3.2.- Escenario 2: Entormo externo desfavorabte

Bajo este escenario, se analizan los efectos de una nula recuperacién en
los E.E.U.U. si bien la inflacion de este pais seria menor en este caso, la economia
norteamericana continuaria en un proceso de recesion, lo que por un lado afectaria
las exportaciones no petroleras mexicanas, y por el otro limitaria el flujo de capitales
hacia México, que también se veria disminuido por la inestabilidad social y poiitica

producto de los acontecimientos de principios de 1994.

Ademas, en este escenario se supone explicitamente 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 entomo afecta la politica economica interna. Si bien en 1992 se
mantiene el deslizamiento pactado dentro del PECE, se observa una pérdida

imporiante de reservas internacionales, lo que incrementa las tasas de interés
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internas e invalidada la politica econdmica.

Entonces, entrarian los mecanismos descritos en la seccion anterior. La
deuda externa publica se incrementa respecto al escenario 1, el tipo de cambio se
desliza mas aceleradamente, las tasas de interés mantienen una tendencia alcista, y
el gasto publico real distinto de intereses se ajusta a la baja respecto a! primer
escenario. Esto produce un menor crecimiento potencial, un mayor déficit publico, y

reaviva nuevamente al proceso inflacionario entre 1993 y 1995.

[CUADRO 1.26 ESCENARIOS MACROECONOMICOS
ESCENARIO] 1991 | 19921 1993 | 1994 | 1995
P.1.B. (%) ESC. 1 35% | 4.2% | 45% | 5.1% | 3.0%
ESC. 2 35% | 3.0% | 2.6% | 3.0% | 16%
CONSUMO PRIVADO (%) ESC. 1 32% | 6.1% | 59% | 53% | 4.3%
€SC. 2 32% | 50% | 2.0% | 1.8% | 1.7%
WTAC!ON ESC. 1 188% | 126% | 9.9% | 8.1% | 7.7%
ESC.2 18.8% | 126% | 17.6% | 206% | 24.4%
C.P.P. PROMEDIO ESC.1 22.6% | 14.1% | 11.4% | 11.1% | 10.6%
ESC. 2 22.6% | 16.0% | 20.6% | 25.0% | 27.2%
DEFICIT (% del PIB) ESC. 1 8% | -2.7% | 0.3% | 0.8% | 0.2%
ESC. 2 8% | 21% | 1.9% | 28% | 1.7%
GCUENTA CORRIENTE ESC. 1 11,60 | -14.30 | -13.90 | -12.60 | -8.80
(MM U.S.D) ESC.2 1180 | 16,10 | -17.30 | -13.40 | 6.70
VAR, RESERVAS ESC. 1 10.00 | 540 | 3.00 | 100 | 1.80
(MM U.S.D.) ESC. 2 1000 | -2.20 | -4.10 | 400 | 260
TIPO DE CAMBIO ESC. 1 46% | 24% | 2.3% | 0.0% | 0.0%
(TASA %) ESC.2 46% | 2.4% | 24.5% | 10.5% | 25.0%

1.7.3.3.- Probabilidades de los i

Al escenario 1 se le asigna una posibilidad de 60%, mientras que el
segundo escenario tiene una probabilidad de 40%. Esto se debe, basicamente, a

que, a pesar de que la economia 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 politica econdmica
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 funcibn a los escenarios macroecondmicos presentados con
anterioridad, en esta seccién se presentan prondsticos especificos para la evolucién
de la industria de restaurantes en México. Estas proyecciones parten tanto de un
analisis tedrico 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 efecto de la
inflacion, por lo que son indicadores de actividad real de cada segmento del
mercado. Por su parte, el cuadro 1.28 presenta estas mismas ventas, pero a pesos

corrientes de cada afio.

CUADRO 1,27 VENTAS PROVECTADAS (MM $ CONSTANTES 1991)

ESCENARIO 1 1991 1684 L % PROMEDIOQ
TGTAL $36,245.00 $43,004 oo 63%
e A e L R R
FORMALES $1,322.00 51 289 00 51 330 00 1, 415 00 51.487A00
ESPECIALIZADOS $3,366.00 $3,522.00]  $3,749.00 5.8%
INFORMALES $880.00! $894.00/ $841.00{ $1,009.00 4.8%
COMIDA RAPIDA sas3go]  ss25000  sS67.00  $612.00 8.5%
CAFETERIAS $1.51300]  $1,656.00 $1,765.00] $1,847.00 76%
'TRADICIONAL $28,711.00] $30,927.00] $33,047.00{ $34,890.00] $36,863.00) 6.5%
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ESCENARIO 2 7581 1982 1993 1594 1955 | % PROMEDIO
TOTAL $36,245.00 $38,743.00] $40,131.00[ $41,052.00] $42,117.00] 3.8%
CRGANIZADO $7.534.00]  7.762.00| $7.058.00] $6.214.00]  $8,366 00) 27%
FORMALES $1,322.00 $1,267.00] $1,254.00 $1,281.00 $1,292.00 -0.5%
ESPECIALIZADOS | $3,366.00] $3469.00| $3,570.00] $3677.00( $3.749.00 27%
INFORMALES $880.00 $880.00]  $894.00(  $92200(  $850.00 1.9%
(COMIDA RAPIDA $453 00 $517.00{  s54000(  $561.000  s578.00]  6.4%
CAFETERIAS $1,513.00 $1,620.00] $1,700.00} $1,773.00] $1,797.00 4.4%
TRADICIONAL msaz,17s 00| $32.836.00] $33,751.00) 42%
CUADRO 1.28 VENTAS PROYECTADAS MM $ CORRIENTES)
1892 1683 1905
336.245.00 $44,017.00 X $70,262.00
$7,534.00] _ $5,047.00] _ $10,533.00 $14,009.00)
$132200[  $1.462.00]  $1,673.00) $2,106.00)
ESPECIALIZADOS $3,388.00]  $3,905.00 ) $8,302.00
INFORMALES $380.00]  $1.014.00
COMIDA RAPIDA $453.00 $596.00
CAFETERIAS $1.513.00]  $1,880.00
TRADICIONAL $28,711.00 sasmm{ X
1
ESCENARIO 2 1991 | j992 | 1993 | 1094
$36,245.00]  $43,944.00]  $54,147.00] _$66,477.00)
$7,534.00] __ $8,604.00] _ $10,740.00
$132200]  $1.437.00]  $1.603.00] $2.073.00)
$3386.00]  $3,03500/  $4,816.00
INFORMALES $880.00) $908.00(  $1.207.00
COMIDA RAPIDA $453.00 $587.00) $730.00
CAFETERIAS $1.513.00]  $1.847.00]  $2.204.00
TRADICIONAL $28,711.00{  $35,140.00]  $43.407.00]  $53,170.00

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

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

organizado. Dentro de este Ultimo, destaca e! crecimiento de la actividad de comidas

rdpidas (9.4% anual) y cafeterias (7.6%), mientras que los restaurantes formales e
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informales tienen un crecimiento mas moderado (2.6% y 4.9% respectivamente). Las
diferencias en el comportamiento de cada tipo de restaurante se derivan de la
dindmica 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 préximos aitos.

Bajo el escenario 2, sin embargo, la dinamica restaurantera es mas
moderada, y hay segmentos que practicamente se quedan estancados. Si bien
cafeterias y comidas répidas siguen creciendo a tasas 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
reslauréntera global sera 9% menor a la que se podria lograr bajo el primer
escenario, y la del segmento organizado serfa un 11% maés reducida. Esto indica la
importancia de la estabilidad macroeconémica para un sano desempefio de la

industria.

1.7.4.2.- Empleo y PIB

El cuadro 1.29 presenta las proyecciones del PIB y el empleo de la
industria restaurantera, para cada escenario. Destaca que el crecimiento del PIB y
del empleo es mas moderado en el escenario 2 que el 1.Con este cuadro, es notable
que mientras el primer escenario el empleo directo de la industria superard los 615
mil ocupaciones a 1995, el escenario 2 implica 55 mil empleos directos sacrificados,

que bajo el escenario 1 se podrian lograr.



58

CUADRO 1.29 EMPLEO Y P.1.B. RESTAURANTERO 1991-1995
1991 ] 1992 | 1993 | 1994 | 1995 %
PROMEDIQ
F.1.5.
(MMS de 1980)
ESC. 1 966 1035 1104 1172 1233 s3%
ESC.2 96.6] 1038 107.0] 1123 1123] 3.9%
EMPLEO
ESC. 1| 481900| 516100| 550800 615200 615200] 6.4%
ESC. 2] 481900/ 515200] 533700| 500000| S00200!  1.1%




CAPITULO 2
ESTUDIO DE MERCADO

En este capitulo, y tomando en cuenta lo visto anteriormente en el estudio
sectorial definiremos el tipo de restaurante particular que estamos analizando. A

continuacion se listardn las principales caracteristicas del restaurante en cuestion.

Los obijetivos que perseguimos con este estudio de mercado son:

« Ratificar [a 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 de una nueva
unidad de produccién que e) mercado estaria dispuesto a adquirir a un precio
determinado y conocer el medio o los medios mas adecuados para hacer
llegar los bienes antes mencionados a los clientes.

« El titimo objetivo, es dar al inversionista una idea, del riesgo que e! producto
corre de ser o no aceptado en el mercado, con el objeto de evaluar si

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

1 ¢fi» BACA URBINA G.. Evalyacién de Proycats, México D.F. , México. Ed Mc Graw Hill, 1992, pp. 13- 14
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2.1.- DEFINICION DEL SERVICIO

2.1.1.- IDENTIFICACION DE UNA NECESIDAD INSATISFECHA EN EL MERCADO

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

salisfaga los siguientes requerimientos en una forma integral:

Servicio rapido para comer

« Comidas economicas

Higiene en la preparacion de los alimentos
» Toque casero en el sabor de los platillos

Variedad en el menu

« (Calidad en el servicio

Accesibitidad y cercania desde el lugar de trabajo
En el conjunto de establecimientos encuestados en et estudio sectorial, no
existen restaurantes que ofrezcan un servicio que combine los sietes elementos

identificados como fundamentales.

La aceleracion economica actual ha provocado un cambio en ios hébitos
de vida, principalimente de aquellos sectores productivos del pais. En las zonas
urbanas, existe la necesidad apremiante de recibir un servicio de restaurante con las

caracteristicas 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 insatisfecha ya identificada, podemos ubicar

un mercado meta especifico con las siguientes caracteristicas:

« Atacamos el mercado con un precio bajo con el fin de atraer a consumidores que
requieren de servicios de restaurante cotidianamente y que no estan 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 atencidn,

« Personas que disponen de poco tiempo para salir a comer, principalmente
empleados que tienen menos de una hora y treinta minutos para ello, incluyendo
transportacion 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 generai seran personas cuyos ingresos sean entre N3$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.- DESCRIPCION DEL SERVICIO
El servicio que se propone en este estudio estard disefiado para
satisfacer las necesidades antes mencionadas y adaptado a los rasgos de los

consumidores potenciales. Es un restaurante de. auto-servicio (seif-service) que
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ofrece comida internacional de alta calidad a un bajo precio, enfocado a personas

que dispenen de paco tiempo para comer.

» Ei concepto de restaurante de auto-servicio se refiere a que el cliente puede
escoger, de |os platillos previamenie preparados, en ei momento en que ilega.

« El tipo de comida que serviremos es intemacional, la cual sera preparada por
reconocidos cocineras (cheffs);, variando a menudo nuestros menus para el
deleite de nuestros clientes, manteniendo una aita calidad para satisfacer los
estandares mas exigentes. Et conceplo auto-servicio no implica comida rapida

(fast-food), sino que se refiere a un servicio rapido de comida elaborada.

Para atraer a un buen numerc de potenciales hemos identificando sus

necesidades y ofrecemos los siguientes incentivos:

« Un precio bajo para atraer a aquélios a los que e} costo les impide acudir
cotidianamente a los restaurantes.

= Un servicio rapido 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 jomada 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 podria esperar en otro establecimiento.
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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 satisfaccion de una
necesidad especifica a un precioc determinado."?
En este apartado se analizara la demanda a que se enfrenta nuestro
restaurante en relacion al sector. (El analisis general de demanda se presentd en el

capituto anterior).

Observamos que hay varios tipos de consumidores como son:

« Gobiernoc y Empresas
« Consumidor Privado y Familias
+« Empleados

o 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 afios
anteriores las empresas ocupaban un buen porcentaje de ia 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, 1o que fue un factor importante a

considerar en este restaurante.

Esperamos un nivel bajo de demanda en los primeros afios, por la crisis

por la que esta pasando el pals; esto como es natural, se ve reflejado directamente

2 Ihidem, 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 aros. Sin embargo, y como se proyecté en el analisis sectorial, se espera un
ascenario macroeconémico propicio que permita mantener el crecimiento econémico
y fomente la inversién nacional y extranjera, A medida que el pals se restablezca y
tenga una mayor estabilidad econémica la demanda, debida a ptiblico en general y
empresas, aumentara. A su vez, esperaremos un mayor flujo de turistas y el renglén

turistico tendra un importante peso.

A partir de los datos presentados se puede estimar la composicién 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 renglén el consumo mexicano todavia esta muy arraigado
con respecto a otros paises, porque como mencionamos anteriormente mientras que
el consumo mexicano es del 11% de sus gastos de alimentacion fuera del hogar en
otros paises se consume el 41% en promedio. Sin embargo esperamos ) que se
incremente paulatinamente y se ir4 acercando a esténdares internécionalas 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 tendra una
participacion del 56%. En general esta cifra representara 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

Estamos esperando, segun proyecciones de SECTUR, y aplicada a
nuestro restaurante, un 4% de demanda ejercida por turistas en el pericdo
comprendido entre 1993 y 1995, ademas de un incremento en este renglén por la

entrada de! T.L.C.

CUADRO 2.1 COMPOSICION DE LA DEMANDA
SECTOR ORGANIZADO Y RESTAURANTE PARTICULAR

PROMEDIO RESTAURANTE

SECT. ORG. PROPUESTO
FAMILIAR 30.0% 29.0%
EMPLEADOS 34.3% 56.0%
NEGOCIOS 24.8% 9.0%
TURISMO 8.7% 4.0%
OTROS 2.2% 2.0%

TOTAL 100.0% 100.0%
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Los datos mostrados a continuacion, identifican la cantidad de empleados
por érea de actividad econdémica en la delegacion, asi como su ingreso mensual
promedio. Dicha informacién nos permite ubicar el nimero de clientes potenciales
situados en el rango de percepcion antes definido (N$ 1,500 - N$ 6,000 ). Al mismo
tiempo nos da una visidén de el como estd distribuida la poblacién activa en la

delegacion y asi determinar a qué ramas podemos darles servicio.



CUADRO 2.2 UNIDADES ECONOMICAS Y PERSONAL OCUPADO

SEGUN SECTOR ECONOMICO. 3

REMUNE -
RAMA DE [ PER- | REMUNE . RACION INGRESO
ACTIVIDAD ESTAB.| SONAL | RACIONES INGRESOS | PROMEDIO|  PROMEDIO
ALIMENTOS Y BEBIDA %9 | 2106 N$6.570.60) | Ns2i1.4)
TEXTILES |76 | 1856 | Nsi1.257.40] [ NsiB1T34)
TND. OE LA MADERA B &0 N$3.656 0|
WO, DEL PAPEL & | 5% N$11,467.00)
ND. GUIMICA 7o | 420 N§38,153.00)
FROD, MINERALES & | &7 N$5137.70}
IND. METALICAS 12 380 N$2.441.20)
MAQ. Y EQUIPO. 1686
GTRAS INDUSTRIAS. 14
ITOTAL WD, MANUFAC. | $20
COMERCIO AL MAYORED | 202
COMERCIO AL MENUDEOD | 4841
[foTALcomeRcie | 6343 |
BIENES INMUEBLES [E]

BIENES MUEBLES
ESCUELAS Y HOSPITALES

N$2,702 N$12,948. N$7.21
N$65,406 90| N$191,440 N$s.64

RESTAURANTES
SERV. RECREATIVOS

N$23,264.60 N$138,628. N$267
N$7.226 30| N$IE.40. N$7.28

SERV. PROFESIONALES 803 N$81,768.40, N$185,701.50 N$7.85

SERV, MANTENIMIENTO 201 N$7,371.90] N$SD.281 . N$285

ASEGURADORAS 1029 N$5,082. NES3.000 N340

TOTAL SERVICIOS 3208 | 2240 N3176,38.60) NISIS.JE20] NES9)

'GRAN TOTAL g288 62928 N337i m;ol ””M‘-.l N3S.03 N§35742]
i de inf n bsiy

1 (fr lNEGI (lnsluulo

G
delepacional (Alvaro Obregdn), MéucuDF Ed. INEG, cd 1992, pp 78-94
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En el siguiente cuadro vamos analizar a la clientela desde otro punto de
vista: clientes que usan tarjeta de crédito y cuantos piden nota de consumo. Esto es

interesante para calcular el porcentaje de la comision 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 los porcentajes son muy altos, las cuentas de los insumos son elévadas
para pagarlas en efectivo. Pero en el restaurante propuesto el promedio de cuentas
que pagan los clientes es de N$20.00 por persona, lo que es més fécil pagarlo en
efeclivo. También podemos ver en el cuadro 2.3, que no muchos clientes piden nota
de consumo, este fenémeno lo podemos atribuir & que en 1989 la deducibilidad de
las notas quedd invalidada. L.os clientes que componen el 12% que vemos en el
cuadro, si pueden hacer este gasto deducible por que la mayoria son personas del

interior de la Reptublica y se considera gasto de viaje.
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2.25.- COMPOSICION DE LAS VENTAS Y DEL CONSUMO EN EL
RESTAURANTE PROPUESTO

En general, se puede ver que la comida es el rubro mas imporante de
casi todo restaurante, aun en cafeterias y comida rdpida que su fuerte son
desayunos y comidas para llevar respeclivamente. En nuestro caso, podemos
avocamos al mismo principio, por que también dependera principalmente de este
concepto y en segundo lugar de los desayunos. Ef cuadro 2.4 nos dard una mayor

idea de la composicién del consumo en el restaurante propuesto:

CUADRO 2.4 DE COMPOSICION POR TIPO DE CONSUMO

% DE CLIENTES PROMEDIO DEL RESTAURANTE
SEC. ORGANIZADO PROPUESTO

DESAYUNOS 19.80 20.18
ENTRECOMIDAS 5.00 4.85
COMIDAS 44.50 58.08
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 acompafian a los alimentos



GRAFICO 2.1 COMPOSICION DE LAS VENTAS POR TiPO DE CONSUMO
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El cuadro 2.5 resume el consumo promedio por cliente para el tipo de

N$20.00 por persona.

CUADRO 2.5 CONSUMO PROMEDIO POR CLIENTE
PROMEDIO
FORMAL N$82.48
ESPECIALIZADO N$52.14
INFORMAL N$24.15
COMIDA RAPIDA N$22.49
PROPUESTO N$20.00
CAFETERIA N$12.60
TOTAL N$18.98

restaurante propuesto, comparativamente con ofros restaurantes. Como es de
esperarse los restaurantes formales, especializados e informales estan por arriba del
consumo promedio del restaurante propuesto. Dado que este restaurante esta
dirigido a personas con un ingreso de entre N$1,500.00 y N$6,000.00 y que

diariamente comeran fuera de casa, se ha estimado un consumo promedio de
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GRAFICA 2.2. CONSUMO PROMEDIO POR CLIENTE

ot
M Especialzado
|antormal |
QFast food
WPROPUESTO |
m Cafeteria !

| mPromedo

2.2.6.- LOCALIZACION DEL RESTAURANTE PROPUESTO

El restaurante propuesto estara localizado en Insurgentes Sur 1816, entre
las calles de Francia y Juventino Rosas, colonia Florida, en la delegacion Alvaro
Obregdn. La avenida de los Insurgentes es un comedor comercial, lo que nos.

proporciona dos grandes ventajas:

1. La concentracion de comercios y servicios en la zona, nos permite tener un
mercado cautivo y constante.
2. La concentracion de servicios de restaurantes, facilita la atraccion de nusvos

clientes que identifican esta zona como restaurantera.
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A continuacion presentamos una lista de ja demanda potencial, en la que
se incluyen empresas y establecimientos ubicados a menos de un kilémetro de el
restaurante, estimando el nimero de empleados que caen dentro del perfil de! nicho
de mercado que pensamos atacar, asi como también si en sus lugares de trabajo se

ofrece el servicio de comedor.

CUADRO 2.6 DEMANDA POTENCIAL DE EMPLEADOS

EMPRESA EMPLEADOS {| DISTANCIA || coMmEDOR
NISSAN 200 490 m NO
SECOFI 250 450 m S)
BANAMEX 150 375m S|
AUTOS CLASICOS 20 350 m NO
cal 75 310m S|
NUCLEO RADIO MIL 30 270 m NO
BITAL 22 225m NO
INS. MEX. DEL CEMENTO 15 190 m NO
SERVYTUR 10 160 m " NO
ESTAFETA 7 125 m NO
BODEGA MAC 6 110m NO
AZUL IXTAPA 5 90m NO
LATELIER 3 75m “NO
COMEX 6 1m NO




AUTOFIN AUTO 6 1m NO
DHL 7 80 m NO
IUSACEL 3 130 m NO
KITCHEN CONCEPTS 5 150 m NO
ALBERCAS LARWER 4 180 m NO
COCINAS OLIVER 5 200 m NO
TELE SONY 8 230 m NO
PRINCE 4 250 m NO
BANCO UNION 16 290 m NO
BANCOMER 30 460 m NO
TELCEL 4 490 m NO
COCINAS KIT 6 390 m NO
AFIANZ. INSURGENTES 73 350 m NO
IBM 225 210 m S|

BANPAIS 22 200m NO
BANCOMER 23 190 m NO
COCINAS PROVEL 4 180 m NO
COPICENTRO 5 160 m NO
SERFIN 15 200 m NO
PLAZA INN 650 650 m S|

TOTAL 1914 138

74
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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
seccién, 1a oferta de restaurantes de caracteristicas similares, o que ataquen
mercados similares, es mucho menor, por lo que concluimos que la localizacién

propuesta es ideal para el proyecto dado ia cercania a un gran mercado potencial.

2.3.- ANALISIS DE LA OFERTA

Definicion de oferta:
"Es la cantidad de bienes y servicios que cierto numero de oferentes
(broductores) estan dispuestos a poner a disposicién del mercado a un precio
determinado.™
Este andlisis 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 |a produccion, 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

participacién en el mercado esta determinada por la calidad, el precio y el servicio

4¢fr. BACA URBINA G., Up. cit. No. L.p. 3.
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que ofrecen al consumidor. También se caracteriza por que generalmente ningun

productor domina el mercado® .

En el Estudio Sectorial definimos las principales caracteristicas de los

cinco tipos de restaurantes; el restaurante propuesto estara en las colindancias de

dos grupos (comida rapida e informales). En base a estas caracteristicas 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 Réapida (Fast Food): Este tipo de servicio es enteramente nuestra
competencia, porque tienen una atencidn 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, asi como un costo accesible y
confiabilidad en cuanto a su higiene (A diferencia de ila mayoria de los
establecimientos del sector tradicional).

Cafeterias: Las cafeterias, principalmente las pertenecientes a cadenas, dan un
servicio que podemos catalogar como eficiente y un precio moderado, lo que
aunadé a su prestigio, fama y/o amplia cobertura, las constituyen en un elemento
fuerte de competencia.

informales: Este tipo restaurante ofrece un cierto grado de sofisticacion en sus
platillos y servicio a precios no muy elevados, por lo que también es imMante
considerarlo. Aunque en menor magnitud que los antericres puede ser que

aminore nuestras ventas asi como nuestra penetracién en el mercado.

% (i~ KOTLER Philip. Mereadoteenia .. México D.F. Ed. Prentice Hall, 1992, p. 360
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La siguiente lista enuncia los restaurantes situados a menos de un
kitémetro a la redonda del propuesto, sefialando si son considerados como
competidores directcs 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- TP CONSUMO
[Aslentos) TENGIA PROMEDIO

COMIDA CHINA 190m 15 ] COMIDA RAPIDA N$000

VILLA LORRAINE 10m 270 NO FORMAL

BAR CORONELAS 120m boo) NO BAR

LA PLAGA 10m 100 NO BAR

GINOS 10m 80 ] INFORMAL N$2500

LAREATA 20m 120 NO BAR

PASTELERIA  GREEN 20m 12 NO PASTELERIA

HOUSE

PARDIAOS a&am 120 NO ESPECIALIZADO

LA REGADERA S00m 10 NO BAR

LAMANSION SWwm 196 NO ) ESPECIALIZADO

LA CABARA S0m 120 NO ] ESPECIALIZADD

OINARDOS om 150 NO ESPECIALIZADO

VILLA MONTANA &om 140 NO FORMAL

BISQUETS &0m 20 3] CAFETERIA N$1500

CAFE DE LA PLAZA 0m 5 ] CAFETERIA N$I5.00




TAQUERIA BEATRIZ #0m 37 sl COMIDA RAPIDA N$1500

TACO INN 80m ) L]} COMIDA RAPIDA N326.00

CHA2Z &sam St COMIDA RAPIDA N#X3 00

MC OONALDS 0m 80 Sl COMIDA RAPIDA N$SZ300
| ARBYS #om E.) s COMIDA RAPIDA $2400 |

LA BAGUETTE 6wom 15 NO PASTELERIA

LA CASSEROLE s0m 12 no_ | especiatzano

LA PAMPA S50m 120 NO BAR

LA VALENTINA S50m 130 NO ESPECIALIZADD

BAR BAR 40 m 120 NO BAR

DONKIN DONUTS AXm 2 8! &FETER“ N$1500

DON TACO 100m 150 8l COMIDA RAPIDA NS00 }

Crepas __ SAINT MIF:NEL 1o m 0 St ESPECIALIZADO N327.00

Totat loncia direcia N$23.00
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Los bares y las pastelerias no son considerados como competencia

directa, ya que no ofrecen el servicio de comida; también podemos descartar a los

restaurantes farmales y especializados que por su alto precio, quedan fuera del

alcance de los empleados a quienes hemos decidido dar servicio. No obstante

existen varios restaurantes que se consideran como cafeterias, informaies y comida

répida (fast food); estos establecimientos constituyen nuestra competencia por que

venden un servicio y a un precio similares a los estimados para el prayecto y que,

par lo tanto, pueden ser considerados como satisfactores 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 accitén) 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 porcién significativa de este

mercado insatisfecho y de aquel sector que es atendido por otros establecimientos.

2.4.- ANALISIS DE LOS PRECIOS
Definicion de precio:
"Es {a cantidad monetaria a que los productores estan dispuestos a vender, y
los consumidores a comprar, un bien o servicio, cuando la oferta y demanda

estdn en equilibrio.”s

Los objetivos de mercadotecnia que se persiguen son (en ese orden):

. Supervivencia.- Es el objetivo prioritario y més elemental de la compafia.

- Maximizacion de las Utilidades.- Se escogen los precios alternativos y se
manejan todas las variables posibles para producir el maximo de utilidad.

. Liderazgo en Porcion de Mercado.- Al tener un servicio Innovadér

podemos ir por el liderazgo en nuestra porcién’ de mercado.

6 CJi. BACA URBINA G.. Up Cit. No.I, p. 43. ml m]s “o ‘[\'!
SALUR DE LA BIBLIGTECA
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Conocer el precio es un trabajo importante, por que son los pilares del
calculo de los ingresos futuros, y saber la forma que afecta a otras variables es

basico para una correcta planeacién de nuestra mezcla de mercadotecnia.

La fijacidn de precios estara determinada por Factores Internos y Factores

Externos.

2.4.1.- Factores intemos
2.4.1.1.-Costos

Los costos de fabricacion establecerdn el precio minimo de venta que
permitird lograr los objetivos de mercadotecnia sefialados (al menos el de

supervivencia). El tope méximo viene dade por !a demanda y el mercado.



CUADRO 2.8 FIJACION 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%

ENTRECOMIDA 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

PREDIAL 0.6% 0.70%

AGUA 1.3% 1.50%

COMISIONES TARJETAS 2.3% 0.70%

DE CREDITO

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% 6.007

DERECHOS

UTILIDAD NETA 10.4% 19.00%

TOTAL 100.0% 100.00%
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Costo de venta.- Para fines practicos, y basados en la experiencia y en la
estadistica del sector restaurantero podemos estimar el precio al cliente en
aproximadamente 3 veces el costo. Este es uno de los supuestos basicos
para el estudio técnico y financiero.

Costo de personal.- En el rubro de costo de personal podemos apreciar
que nuestras estimaciones estan por abajo del promedio. Esto se debe a la
implementacién de un nuevo sistema, mas eficiente y técnicamente
disefiado, que en el capitule posterior explicaremos con detalle.

Rentas.- Estas rentas se refieren al arrendamiento financiero que

contrataremos. Por motivo de deduccién de impuestos y para evitar

descapitalizacion se arrendara parte del equipo.

Gastos de oficina.- Estos gastos, que por el tipo de giro son del 5.00%, se
encuentran dentro de los parametros normales del sector organizado.
Mantenimiento.- Como se puede ver en este renglén, nuestras
estimaciones estan por arriba del promedio, debido a los planes de
utilizacién de una cantidad mayor de maquinas para equilibrar , 1a falta de
personal y eficientar el sistema.

iA Wi "

Pr y P - Este concepto estardA proporcionado

principalmente por la calidad y precio del producto. Dependeremos, en

buena medida, de la publicidad que hagan nuestros clientes satisfechos.

Predial y Agua.- En estos renglones no hay comentarios por estar regidos

todos los establecimientos de la misma forma.
Comisiones de Tarjetas de Crédito.- Al tener un precio bajo hacia el
cliente, este mismo preferira pagar con efectivo que con tarjeta, por (o cual

este concepto sera un porcentaje menor al promedio de! sector organizado.



Luz y Fuerza.- Al tener varias maquinas trabajando, es natural que el

concepto de luz y fuerza se incremente notoriamente.

* Otros g de inistracién.- Un 3.5% sobre ventas es el importe de
gastos imprevistos que se dan en la marcha del restaurante, segun el
promedio de restaurantes de este tipo.

e« Otros gastos financieros.- Representan alrededor del 2.10% sobre
ventas.

e | tos totales y - De acuerdo a los resultados de la

P

encuesta, estimamos el importe de estos conceptos en un 6.5% de las

ventas.

2.4.1.2.- Utilidad Predeterminada

Si seguimos manejando porcentajes, podriamos definir una utilidad
esperada como una tasa de rendimiento minima atractiva (TREMA) més un premio,
Considerando como TREMA la tasa de rendimiento de los CETES a 28 dias
(15.84%) y los datos del cuadro 2.8, tanemos que nuestra utilidac;} s de 19% sobre
ventas totales, 1o que representa un 23% sobre costos. Cabe aclarar que la tasa
presentada por los establecimientos encuestados (cuadro 2.8) es menor debido a
que son datos oficiales, en los que !a utilidad ha sido reducida para efectos de‘A
gravamenes fiscales, pero el rendimiento real es méas elevado. Basados en la
estimacién 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 unico elemento en fa mezcia de mercadotecnia que produce
ingresos; los otras elementos representan costos.™? '
Dado las caracteristicas del servicio que se ofrecera y ta necesidad que
se pretende satisfacer, el precio es una variable de vital importancia para
posicionarnos en el mercado. Un precio elevado haria que este servicio quedara
fuera del alcance econdmico de los consumidores potenciales. Un precio demasiado
bajo impediria el poder ofrecer la calidad y servicio que se pretende. Asi se ha
estimado un consumo promedio de N$20.00 por persona, {0 que permitira ofrecer un

excelente servicio sin mermar los ingresos de los clientes.

2.4.2.- Factores Externos
2.4.2.14.-F deia i

w

En el cuadro 2.7 estimamos el consumo promedio en los restaurantes
similares al propuesto y localizados en la misma zona. Dicho consumo resultd ser de
N$23.00. Hemos considerado conveniente, y compatible con célculos anteriores, fijar
nuestros precios de modo que un cliente gaste alrededor de N$20.00 por comida. De
este modo nos encontramos por debajo de los precios de ios competidores directos,

lo que permitira atacar una gran porcion de mercado.

7Crf, PHILIP KOTLER. Mergadoteenia, Mésico D.F., México, EEd. Prentice-Hall Hispanoamcricana, 1989, pp.
354,
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2.4.2.2.- Relacion oferta - d d

Al pertenecer a un mercado libre, {a fijacion de precios viene dada, en
ultima instancia por el mercado. La ley de la oferta y la demanda regira la politica de
precios de los restaurantes. Como se vié 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 sera un instrumento para incentivar a los clientes hacia nuestros servicios y

para ganar mercado.

2.8.- ANALISIS OFERTA - DEMANDA

En el andlisis de la demanda encontramos que existen 1778 empleados
en la zona que caen dentro del perfil de nuestros consumidores. Usando este
pardmetro, 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 CLIENTES

SECT. ORG. .
FAMILIAR ' 30.0% 1655
EMPLEADOS 34.3% 1778
NEGOQCIOS 24.8% 1286
TURISMO 8.7% 451
OTROS 2.2% 114

TOTAL 100.0% T 5184




86

Del mismo modo, en el andlisis 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 ESTIMACION DE LA OFERTA EN LA ZONA
ESTAB.|ASIENTOS | CLIENTES [ CLIENTES | FACTOR DE

PROMEDIO] TOTALES AL | DIARIOS | UTILIZACION
MES. PROMEDIO | POR ASIENTO

a9 291 156203 106 0.37
— 1‘§ai 241 807313 165 069

81 70, 492567 260 1.58

730 19 1363826 350 2.4

CAFETERIAS 252 216 :7013::1003{ 928 429

TOTAL 58 204] 33018] 800 748

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 2.10, se observa que el promedio de clientes diarios en un
establecimiento de! sector organizado .es 2.45 veces mayor que su capacidad
instalada en numero de asientos. Este resultado puede interpretarse como el
numero de veces que se llena el restaurante en un dia, por lo tanto, es valido
aproximar el nimero de clientes que seréin 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 significaria la entrada de nuevos

competidores en el corto plazo.

{CUADRO 2.11 COMPARACION OFERTA - DEMANDA
COMPETENCIA RESTAURANTE

EN LA ZONA PROPUESTO
ASIENTOS (Ofena) 825 120
CLIENTES MENSUALES ESPERADOS 24,750
CLIENTES DIARIOS ESPERADOS 2,024
FACTOR DE UTILIZACION 245
ICONSUMO PROMEDIO NS 23.00)
VENTAS ESPERADAS PROMEDIO NS 48.552.00]
!VENTAS DIARIAS / ASIENTO NS 56.43]

GRAFICA 2.3 FACTOR DE UTILIZACION

PROPUESTO




2.6.- ANALISIS DE RIESGO
2.6.1.- MATRIZ SW.O.T. (F

, Oportunidades y )

, Debilidad

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.0.T.

Factores internos Factores externos
Factores de Fuerzas: Oportunidades:
éxito
o Experiencia en el ramo = Mercado cautivo
« Planeacién a largo plazo o Acceso a fuentes de financlamiento
.1 ] . é
s Diseflo estratégico e Sobredemanda
* Ci il del e D
» Reconocimiento dentrodel {e Limitacidn de horario de comida a
medio los empleados
o T de vang e N insati enlos
¢ Servicio innovador consumidores
« Estricto contro! de calidad o
higiene
« Personal capacitado
o __Menus variados
Factores de Debitidades: Amenazas:
vulnerabilidad
o Sistema imitable |e da de nuevos
e Limitacién de capital « Permisos restringidos
¢ Faltade o F con colonos
« Acoplacién de los clientes  |e Inestabilided econémica
al sistema * Incertidumbre en el entomo
« Falta de liquidez = No daducibilidad de gastos
s Altos costos por motivode |e Elevadas camgas fiscales
financiamientos « Descentralizacién de compaiiias
+ Infraestruciura costosa * Liquidaciones masivas
« Capacitacion 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 capita crecio
unicamente en 1.3%, y los escasos indicadores sobre pobreza exirema 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 &reas avanzadas y en otras
aun no exploradas, asi como en los fundamentos del programa de estabilizacion. En
este sentido, son surﬁamente ilustrativas las experiencias de Chile y Espaia que
relacionan e! aprovechamiento de los flujos externos con la coherencia interna de la
politica econdmica e inversiones en infraestructura que eleva la competitividad. Para
México, entre los desafios en las reformas avanzadas se identifican la necesidad de
elevar la productividad de la planta exportadora toda vez que entradas adicionales
de capital foraneo pueden conducir a un menor TCR (Tipo de cambio real), y la
apertura externa del sistema financiero mexicano para imprimir eficiencia sobre él
mismo. Por el lado de las reformas en areas nuevas sobresale la conveniencia de
una desrregularizacion del mercado laboral. Finalmente enfatizamos que la
estabilidad macroeconémica 6s un reto permanente cuyo logro implica la
sincronizacion de una politica fiscal sana con fa seleccién de un régimen cambiario

sostenible.”®

En general podemos ser muy optimistas con la firma del TLC, dado que
permitird una reactivacion de la economia nacional al atraer inversiones extranjeras
y fomentar las nacionales. Esta inyeccion de capitales crearéd mayores fuentes de

empleo, con lo que incrementara el nimero de personas economicamente. activas.

& (yr. SANCHEZ GONZALEZ Manuet. Mésico y ¢l Tratado Trilatcral de Libre Comercio. Impacto Scctorial.
Mexico D.F.. Ed. Mc Graw Hill, 1992,
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La competencia que pueda traer el T.L.C. es minima, el americano, como el
canadiense, tiende a sistematizar los procesos. como podemos ver en los
restaurantes de comida rapida. Es un servicio excelente pero falta el sazén de la
comida (feeling)), asi como la variedad. Esto es muy dificit que un extranjero lo

entienda, lo cual nos da una ventaja competitiva enorme.

Las oportunidades que nos presenta el Tratado de Libre Comercio son:

. Baja en los costos de materia prima

. Reactivacion de la economia

. Acceso a tecnologia de punta

. Mejor tecnologia disponible

. Mayores oportunidades de ampliacion

. Mayor flujo de turistas y con ellos mayor flujo de dinero
. Mejor calidad de insumos y productos

Aunque es bueno recordar que la enirada de nuevos restaurantes y
cadenas es perjudicial para algunos restaurantes, pensamos que la calidad del
restaurante propuesto es incomparable por tener los canales de distribucion,
proveedores y sobre todo gran experiencia en el manejo de la clientela mexicana,

que 88 muy especial.
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2.6.3.- RECOMENDACIONES

En base al estudio de mercado, desde este punto de vista, 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
caracteristicas del propuesto, y en la zona en que nos ubicamos, presenta
condiciones favorables para el desarrollo del proyecto. 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 consume promedio en
el restaurante propuesto es mas bajo que el promedio en los establecimientos
similares existentes en la zona, y coherente con nuestros margenes de utilidad
esperada y costos. Por ultimo, haciendo un balance entre- los factores identificados

de éxito y vulnerabilidad, tenemos un resultado positivo y alentador.



CAPITULO 3
ESTUDIO TECNICO

3.1.- OBJETIVOS GENERALES

e Verificar la posibilidad técnica de fabricacion del producto y la factibilidad
de prestacion del servicio que se pretende.
e Analizar y determinar el tamafo optimo, la localizacién, los equipos, las

instalaciones y la organizacién que se requieren para realizar ei proyecto.

3.2.- DETERMINACION DEL TAMANO OPTIMO DEL PROYECTO

Definicién .- * El tamafio de un proyecto es su capacidad instalada, y se

expresa en unidades de produccion o servicio por afo." '

La determinacion del tamafio del proyecto estd supeditada a relaciones
reciprocas con la demanda, la disponibilidad de materia primh. la tecnologia, fos

equipos y sobre todo el financiamiento. E! andlisis en esta seccién considera

! (fr. BACA URBINA G.. Evluacién dc Proyectos, México D.F.. Ed. Mc Graw Hill, 1992, 2u. ¢d. , pp. 107-
108
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unicamente aspectos técnicos dejando su evaluacion econémica para el capitulo

posterior.

3.2.1.- El tamafio del proyecto y la oferta - demanda

En el estudio de mercado llegamos a las siguientes conclusicnes con
respecto a la demanda y oferta:
Nota: Los estudios de mercado, técnico y financiero, debido a ser anilisis
interrelacionados e integrados, se han llevado a cabo simuitdneamente cuando
la naturaleza de! tema tratado asi lo requiere. Es por ello que, en algunos
casos y por motivos de presentacion, a justificacion de célculos y conclusiones

ya utilizados no sigue un estricto orden cronolégico.

CUADRO 3.1 DEMANDA EN LA ZONA

1894 1985 1996 1997

PERSONAS 5184 5443 5715 6058

% DE INCREMENTO 5.00% 500% | 6.00%




CUADRO 3.2 OFERTA EN LA ZONA (Capacidad inﬂaladp)

94

ANO 1994 | 1995 1996 1997 1898 1999 | 2000 2001

ASIENTOS 825 808 988 1098 1208 1320 1482 1608

PERSONAS ATENDIDAS | 2021 | 2223 | 2446 | 2690 2059 3255 |. 3set 3939

% DE INCREMENTO 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
CUADRO 3.3 DEMANDA INSATISFECHA

ANO 1984 1895 1986 1697 1998 1809 2000

PERSONAS 3163 3220 3269 3368 3523 3748 3980 4227

Al existir una demanda insatisfecha creciente, el tamario del proyecto no

estara 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 (a totalidad del mercado insatisfecho.

Las estimaciones de crecimiento de la demanda total en la zona se han basado en

proyecciones del crecimiento demogréfico y de la actividad econémica. Se ha

sobreestimado el crecimiento de la competencia en relacién a lo proyectado en el

estudio sectorial y supondremos un crecimientc moderado de nuestro factor de

utifizacidn. Adn con las restricciones que esto implica, la demanda no es un




elemento que limite el tamafio de! proyecto, dadas otras condiciones como el capital

o la disponibilidad de espacio.

GRAFICA 3.1 DEMANDA, OFERTA Y CAPACIDAD DEL RESTAURANTE.

S Dsmanda
WOferta
W Capacidad|

BHEBBEEEE

3.2.2.- Ef tamafio del proyecto y los insumos

El tamafio del proyecto no se ve limitado por el abastecimiento de
insumos ya que existen muchos proveedores con costos razonables y quienes
podrian surtir cualquier cantidad que se requiera. El poder negociador de los
proveedores no representa una amenaza para el proyecto: no existe posibilidad de
integracién hacia atras y por ser tan numerosos y manejar productos de primera

necesidad presentan una diferenciacién minima.



96

Sin embargo, basados en calidad y precio hemos seleccionado a los

probables proveedores:

CUADRO 3.4 LISTA DE PROVEEDORES

CONGELADOS SA DEC.V.

INSUMOS NOMBRE DE LA EMPRESA Direccién
ACEITES Y 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

Col. Moctezuma

ALIMENTOS FINDUS S A DE
cv.

CONSERVAS

ESPECIEB, CONDIMENTOS Y
SALSAS
PESCADOS Y MARISCOS

Calzada Vallejo No 734
Tel 587-78-99

Col . Coliongo

CASA FERRER SA DEC.V.

Or. Arca No 54 Tel & 78-43.54
Col. Doctores

CONSORCIO INDUSTRIAL
MEXICANO S.A. DEC.V.
CONBSORC!IO MEXICANG S.A.
DECV.

Paris No 2213 Tel 351- 38-38
Col. Juana De Arco

[ Calle Cadiz No 108203 Tei 562- |

1762 Col. insurgentes Mixcoac

ELIS PANDO S.A. DE C.V.

Calle Vallejo No 54 Tet 583-34-
65
Col. San Simén Tolnahuac

VEGETALES

ELIS PANDO S.A. DEC.V.

Calle Vallejo No 54 Tei 583-34-
as

Col. San Simon Tolndhuac

ANDERSON CLAITON

Jaime Balmas No 11 Tel 326-03-

00 Col. Morales

ARANCIASA DEC.V.

Lago Muritz No 84 Tel §31-28-00
Cof. Anadhuac




AGUA PURIFICADA

CERVECERIA Y MANTERIAS

JUGOS Y BEBIDAS DE
FRUTAS
REFRESCOS

VINOS Y LICORES

TETRAPACK COMERCIAL S A | Central No 11 Tef627-67-00 |
DEC.V. Col Frac. Industrial Alce Banco
"CERVECERIA MODELO Despandio central
CERVECERIA CORONA Despendio central
CERVECERIA MOTEZUMA Despendio central
CONCENTRADOS Comino No 6 Tel 657-39-55
ESENCIALES BALSECA S A Col. Granjas México
ABASTECEDORA MEXICANA Calle 47 No 50 Tel 571-62-40
DE SABORES Y AROMAS S A Col. ignacio Zaragoza
BODEGA DE SANTO TOMAS Av. Miramar No 666
SA DECV Tel 667-83-22 Col. Ixtapalapa

LAMADRINELAS.A DECV

Calle Arroz No 89 Tel §70-43-
77

CORTE DE CARNES

CARNES FINAS DE SONORA
SADECV

Angel Urraza No 1778 Loc G
Tel 874-0274 Col. Narvarte

CARNES Y ALIMENTOS SAN
NICOLAS S.A.

Pofirio Diaz No 600
Tel 352-55-17 Col.San Nicolds

CARNES SUPREMAS S.A. DE

Barranca Del Muerto No 142

Ccv. Tel 534-34-14 Col. Flonda
’amw CAPES S A, Presidente Masarik No 146 Tel
§31-35-45 Col. Polanco
EL RIOJANO S A AV Ermita Mapalapa No 756 |
Tel 685-17-25 Col. Ixtapalapa
[HUEVO PRODUCTORES AVICOLAS Nicolas Brave o 5
SA. Tel 523-99-05 Col. Carolina
PASTAS ALIMENTICIAS BONANGEL! S,A, DEC.V. | Trapaleros No 20 Tel 6944259

Central De Abastos
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Los proveedores de mayoreo son:

Mercado de San Juan

Central de Abastos

Mercado de verduras
Mercado de verduras, carnes, frutas,

quesos y abarrotes

e La Castellana Vinateria
e LaEuropea Vinateria
e Li'ltaliana Proveedor de materia prima en general
para restaurante
3.2.3.-El t del proyecto, la logia y los equip

a8

Todos los equipos con la mas alta tecnologia esta a nuestra disposicién

ahora (una ventaja de la entrada del T.L.C.). La tecnologia, atn siendo de mayor

sofisticacion que la empleada por la mayoria de los establecimientos existentes, no

representa un exigencia en el tamario del proyecto. La tecnologia 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

COMPARIA Direccion

AVANTE INGENIEROS S.A. DE C.V. | Autopista México Querétaro Km 22.5
Tel. 565 38 55

ALFALAVAL,SA DECV. Misién De San Francisco No 10
Tel. 3435576

TALLER INDUSTRIAL DE Diego Diaz De Berlanga No 100

MEXICOS.S.A. DEC.V. Tel. 350 18 54

SANSONSA DEC.V. Av. Chapultepec No 244 Tel. 208 30 74

FABRICACION MEX-SAL Av. Insurgentes Sur 950-702
Tel. 5 36 §8 04

DELFIELD Mt. Pleasant, Michigan 48804-0470
Tel, (517) 773-7981 U.SA.

Estos distribuidores tienen equipos para cualquier tipo de restaurante y
ofrecen planes de crédito adaptables a nuestras necesidades. De este modo lqs

proveedores de equipo y tecnologia tampoco representardn una restriccion para el'
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proyecto, y menos ante la apertura comercial que representa el Tratado de Libre

Comercio.

3.2.4.- El tamaito del proyecto y el financiamiento

La restriccion 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 inversién inicial. La compra det
local es una variable muy importante y que requiere un desembolso inicial
considerable y realizado mucho antes de poder iniciar operaciones. Los gastos de
organizacién e instalacién también requieren una importante inversidn inicial. Ei
acceso a diversas fuentes de financiamiento nos da la flexibilidad para evaluar y
seleccionar de entre distintas opciones identificadas para compra de local, Aun asi,
el limite de crédito, que podemos obtener nos fija un tope en cuanto a las

dimensiones fisicas y costo del predio o construccion que se planee adquirir.

3.2.5.- Conclusi sobre el fo de fa plant:

La demanda no es una restriccidn directa al determinar el tamafio det
proyecto, sin embargo, la demanda se concentra en las horas de desayuno, comida
y céna. por lo que la decisidn sobre el namero de asientos a instalar, debe tomar en

cuenta tanto los periodos de saturacién, como los de bajo nivel de utilizacién. 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% segun cuadro
2.4, Para este tipo de restaurante, segun lo expuesto en el cuadro 2.10, tenemos
que e! factor de utilizacién es aproximadamente de 2.5 clientes-diarios/asiento. De
donde podemos concluir lo siguiente:
E! nimero de clientes diarios en la hora de comida es de:
(317 clientes diarios) * ( 58.08% ) = 184.11 clientes

El factor de utilizacion en la hora de la comida sera de:

(215 clientes diarios por asiento) * { 58.08% ) = 1.45 clientes-diarios/asiento
De donde, e! numero de asientos a instalar es:

{ 184.11 clientes ) / { 1.45 clientes-diarios/asiento) = 126.97 asientos

Asl, el tamafio dptimo del proyecto es de 127 asientos. (Segun arquitectos
de la Camara Nacional de la Industria Restaurantera, por cada asiento se requieren
35 m’ de construccion, incluyendo oficinas, comedor y cocina). Traducido en
metros cuadrados requeridos de construccion:

(127 asientos ) * { 3.5 m?/asiento ) = 444.5 m*

La restriccion mas importante es el financiamiento. La maxima inversion
disponible para terrreno y construccién es de US$ 800,000.00, por lo cual, el precio
por metro cuadrado que debemos buscar es de:

{ 800,000.00 USD) /(444.5 m* )= 1799.78 USD/m*
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ARO 1995 | 1996 | 1897 [ 1988 | 1999 | 2000 | 2001 2002
ASIENTOS 120 120 120 120 120 120 120 120
Factor de utilizacién 25 28 29 30 3.0 390 3.0 30
CLIENTES ATENDIDOS 300 338 348 360 360 360 360 360

GRAFICA 3.2 DEMANDA INSTAISFECHA - OFERTA

| DEMANDA INsATISFECHA

8 OFERTA DEL RESTAURANTE|
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- 118
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3.3.- LOCALIZACION DEL PROYECTO

Definicidn.- La localizacion optima 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 minimo (criterio social). *

El objetivo de hacer este estudio es situar el proyecto en una direccién

que convenga a los objetivos del mismo. Hay que considerar el factor

localizacién para maximizar las utilidades. A continuacién evaluaremos primero la

zona y después la direccion .

3.3.1.- Macrolocalizacién

El procedimiento que usaremos para encontrar la mejor localizacién del

proyecto es el Método Cuantitativo por puntos.

Método Cuantitativo por puntos

LOCALIZACION ZONA REFORMA Peso Calificacion
Factores Refevantes asignado Callficacién| Ponderada

los clientes 0.27 .00 243

ma disponible 0.07 .00 0.35

bra disponible 0.09 .00 0.72

Costo de [a vida 0.07 4.00 0.28

ica 0.29 8.00 2.24

0.11 10.00 1.10

i 0.10 8.00 0.80

{TOTAL 1.00 7.92

* thidem p, 113




LOCALIZACION ZONA POLANCO Peso Calificacién
[Factores Relevantes asignado | Calificacién | P d
Cercania a los clientes 0.27 6.00 1.62
Materia Prima disponible 0.07 3.00 0.21
Mano de Obra disponible 0.09 7.00 0.63
Costo de la vida 0.07 3.00 0.21
Localizacién Estratégica 0.29 7.00 2.03
Restricciones legales 0.11 4.00 044
Nive! Socioaconémico 0.10 5.00 0.50
TOTAL 1.00 5.64
LOCALIZACION  ZONA SUR!  Peso Calificacion
VARO OBREGON
Fact Relevantes asignado | Calificacién | Ponderada
|Cercania a los clientes 0.27 9.00 2.43
Materia Prima disponible 0.07 5.00 0.35
Mano de Obra disponible 0.09 8.00 0.72
iCosto de la vida 0.07 6.00 0.4z
Localizacion Estratégica 0.29 10.00 2.90
Restricciones legales 0.11 6.00 0.68
Nivel Socioeconémico 0.10 8.00 0.80
TOTAL 1.00 8.28
EOCAUZACION ZONA PERIFERICO|  Peso Calificacién
SUR
|Fact: Re! t asignado |Calificacién| Ponderada
Cercania a los clientes 0.27 4.00 1.08
Materia Prima disponible 0.07 2.00 0.14
Mano de Obra disponible 0.09 5.00 0.45
Casto de la vida 0.07 10.00 0.70
Localizacion Estratégica 0.29 7.00 2.03
Restricciones legales 0.11 10.00 1.10
Nivel Socioecondmico 0.10 7.00 0.70
TOTAL 1.00 8.20
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LOCALIZACION ZONA SATELITE Peso Calificacié

Factores Relevantes asignado_|Calificacién| Ponderada
Cercania a [os clientes 0.27 4.00 1.08
eria Prima disponible 0.07 4.00 0.28
a disponible 0.09 8.00 0.72
Costo de |a vida 0.07 10.00 0.70
Localizacién Estratégica 0.29 6.00 1.74
Restricciones legales 0.11 10.00 1.10
Nivel Socicecondémico 0.10 6.00 0.60
[TOTAL 1.00 6.22

Como podemos ver en e! método cuantitativo, evaluamos cinco zonas

bajo e!-mismo criterio y la misma ponderacién. Como resultado podemos observar

que:
ZONA
e Zona de Reforma

s Zona de Polanco

« Zona de Alvaro Obregén

e Zona de Periférico Sur

e Zona de Satélite

Como podemos ver en |a tabla anterior, la zona de Alvaro Obregén obtuvo

una calificacién mayor, o que nos permite clasificar en primer lugar esta zona como

prioritaria para la puesta en marcha del proyecto.

CALIFICACION

7.92
5.64
8.28
6.20

6.22
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3.3.2.- Microlocalizacién

Acontinuacion haremos el mismo procedimiento pero ahora para

determinar la micro localizacién o direccién determinada:

étodo Cuantitativo Por puntos
Microlocalizacion
[ Sur 1798 Peso Calificacion
Factores Relevantes asignado | Califl & Ponderada
0.27 8.00 2.16
0.20 6.00 1.20
0.04 10.00 0.40
0.15 7.00 .05
0.20 10.00 2.00
0.08 10.00 0.80
0.06 9.00 0.54
1.00 ] 8.15
sur 18168 Peso Calificacion
Faetom Rolevantes Calificacidn; Ponderada
Cercania a los clientes 0.27 9.00 2.43
0.20 7.00 1.40
0.04 10.00 040
0.15 7.00 .05
0.20 10.00 2.00
0.08 6.00 0.48
0.06 9.00 0.54
1.00 8.30
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Tecoyotitla 274 Peso Calificaci6
Factores Relevantes asignado | Calificacién Ponderada
Cercania a los clientes 0.27 7.00 1.89
Facilidad de implementacién 0.20 2.00 0.40

0 de Obra disponible 0.04 .00 0.36
ICosto de la propiedad 0.15 .00 1.35
Localizacién Estratégica 0.20 5.00 1.00
Restricciones legales 0.08 5.00 0.40
Nivel Socioeconémico 0.06 8.00 0.54
TOTAL 1.00 5.94
Wm' 1800 Paso Calificacié

actores Relevantes Caiificacién]| Ponderada
i 0.27 4.00 1.08
0.20 6.00 1.20
0.04 10.00 0.40
0.15 7.00 .05
0.20 10.00 2.00
0.08 10.00 0.80
0.06 9.00 0.54
1.00 7.07

Altavista 157 Peso Calificacién
Factores Relevantes asignado_|Calificacién Ponderada
Cercania a [os clientes 0.27 5.00 1.35

0.20 4.00 0.80
0.04 7.00 0.28
0.15 10.00 1.50
0.20 7.00 1.40
0.08 10.00 0.80
0.06 10.00 0.60
1.00 8.73
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3.3.3.- Conel delal izacio

Tenemos 5 direcciones tentativas en las cuales podemos adquirir una
propiedad con las especificaciones deseadas:
« Insurgentes Sur 1798 Col. Florida Del. Alvaro Obregon
« insurgentes Sur 1816 Col. Florida Del. Alvaro Obreg6n
« Tecoyotitla 274 Col. Florida Del. Alvaro Obregén
e Insurgentes Sur 1800 Col. San Angel Del, Alvaro Obregon

« Altavista 157 Col. San Angel Del. Alvaro Obregén

Como podemos observar, la mayoria de direcciones se encuentran en
Insurgentes; debido a que esta calle es un corredor comercial con uso de suelo H4,
o sea, que la delegacidn concede las licencias a cualquier tipo de comercio. Esto
nos facilita el trabajo en el marco legal. Particularmente insurgentes Sur 1816 Col.
Florida Delegacion Alvaro Obregdn, cédigo postal 01030, es la propiedad que
obtuvo mayor calificacion. Esta propiedad consta de 359.54 m’ de terreno, y
considerando la superficie total de construccitn, 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 construccion, por lo tanto se encuentra dentro
de nuestras posibilidades econdmicas: la adquisicion de este inmﬁeble es

recomendable y sumamente conveniente para el pmyectd.
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3.4.- INGENIERIA DEL PROYECTO

3.4.1.- Proceso de produccién

La industria gastrondmica ha crecido de forma desordenada y arbitraria, y
sufrido pérdidas por falta de conocimientos de organizacion y direccién del negocio;
la administracién suele ser incipiente y empirica;, pocas veces se cubre las
necesidades de mercadotecnia, produccién, recursos humanos y finanzas. Su éxito
paréial se ha basado en las costumbres, en la variedad de sus platillos y en su
sabor, mds no en la comercializacion, ni en el servicio o en la administracién de sus

recursos.”

Es por ello, que aunque el servicio restaurantero no es un proceso de
produccién como tal, lo hemos esquematizado con el fin de poder eficientarlo, tanto

en el sentido logistico, como en el administrativo.

Se procederd a determinar con palabras el proceso y a continuacién se
usara e! diagrama de bloques para su representacion.
El proceso consiste en 4 etapas :
PRIMERA ETAPA: Recepcion.- La primera etapa es la recepcién de la materia
prima.
Subetapa 1: Inspeccion .- La materia prima es examinada para determinar su
calidad.

Subetapa 2: Limpieza .- Se limpian {os alimentos para ser procesados.

? (. DURON GARCIA Carlos, El Restaurantc coma Empresa, México D.F. . Ed. Trillas. 1993, p. 10.
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SEGUNDA ETAPA: Preparacion.- Se cacinan los alimentos de diferentes formas
para el deleite del cliente. Esta etapa consta de varias subetapas muy diversas,
dependiendo del platillo de que se trate; no es objeto de este estudio el profundizar
en ellas, por ser una materia extensa y subjetiva, y en las que el cocinero
determinara sus propios procedimientos.
TERCERA ETAPA: Atencidn al cliente. Inlcuye todas |as actividades necesarias para
dar el servicio al cliente.
Subetapa 1: Llegada del cliente.- El cliente llega al restaurante y se forma en
una linea
Subetapa 2 : Eleccion de platillos.- £l cliente se detiene a seleccionar sus
platitios de {a 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 d4 un boleto para ser cobrado
posteriormente.
CUARTA ETAPA: Salida del cliente.
Subetapa 1: Cobro de la cuenta.- Al cliente le cobran a la salida de acuerdo at
boleto y a sus 6rdenes extras.

Subetapa 2 : Ei cliente se retira.
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QUINTA ETAPA: Limpieza y retroalimentacion.
Subetapa 1: Limpieza del comedor.- rapida y discretamente se asean las
mesas dasocupadas y se preparan para recibir a un nuevo cliente.
Subetapa 2: Investigacion y refroalimentacion.- En esta etapa se actualiza la
informacidn sobre nivel de inventarios en la barra de atencidn al cliente y se

atienden quejas y sugerencias.
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DIAGRAMA DE BLOQUES.

RECEPCION DE MATEIIAS PRAS

LIMPIEZA DE

PREPARACION'Y CONDIMENTACION
DE LOS ALIMENTOS

0% ALIMERTOS SELLEVAN ALAS
BARRAS DE ATENCION AL CLIENTE
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CUADRO 3.7 CURSOGRAMA ANALITICO Método PROPUESTO

ACTIVIDAD

Detalles del método Tiempo | Distancia Observaciones
{min) { {metros)

Recepcion d. Nuestros proved
materia prim: G\ = D D v lhvanrzmrewrcang(r:sar::s

. puerta de la empresa

30.0 0 cada tercer dla
Inspeccion itol Si materia prima no
decaizd O [= Dy 200 o e P
Trasporte de D
Simentos ! O 7‘ V| s0| 10
Almacenamiento Registro de entrada de
O = D }’V 10.0 0 mercancla
Transporte & ia =
cocina O a|°®iv 50| 10
Limpieza de los D
amenios =1 V1 250 0
Prepemacion de ios Se preparan varios menis
Shmertos = D o v 180.0 0 mﬂplos estandares o
b
Trasporis a las Estos menls se decoran y
barras desenicio | (O | = D v 100 7 :men_alavlmdel
Espera de los Esta espera nunca es
=> de 12 mi
clientes en la fila de O )DJ v 6.0 0 m“h;“w
Servicio de los Sera servido 4 personas.
siimentos ol cliente =|01!° |V 20 0 orh servido por
Elaboracin de la Sera eiaborada por
'-ium':: on = o \V4 05 5 | computadora
Consumo de los as50 0 En promedio 35 minutos
simentos por o =PV -
Cobro de fos En promedio N$20.00
wimentos Q=O{°|Vv 4.0 0
Salida del cliente O L__] D v 0.0 0
v,

- Limpi ion d
T |@l=|0] P | P © [
Retroalimentacion @ = D D v 3.0 0 ;rxm:cclig:,. quejas y
TOTAL 380.5 29
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Este proceso nos permite una ofrecer un servicio rapido al cliente, sin
afectar la calidad de los alimentos. Ademas que logra la flexibilidad requerida para
cambiar los menus, e incluso algunas operaciones en la forma de dar el servicio, y
adaptamos a las 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 informacion eficiente para control de
calidad y de inventarios, acelera el procedimiento de cdlculo del consumo por cliente

y es flexible a cambios imprevistos.

3.4.2.- Control de calidad

Las politicas empresariales de modemizacién deben ir intimamente
ligadas al concepto de calidad total, ya que ésta permite ofrecer productos
diferenciados y un servicio méas personalizado, respondiendo asi a las exigencias de
cada uno de los segmentos de! mercado. Cabe mencionar que las empresas que
logren mayores niveles de calidad en la prestacion de sus servicios seran las que

adquieran grandes posibilidades de desarrollo y cumplan con las r i y

expectativas de los comensales modemos.

Para lograr la calidad en el servicio, es fundamental vigilar una serie de
variables que deben ser comparadas con las necesidades del mercado, ademas de
ser cuantificadas con el objeto de cumplir con los parametros esperados desde la

etapa de planeacion en las empresas. La obtencién de amplios indices de calidad en
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dichas variables indudablemente redundara y se reflejard en un servicio 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 caracteristicas necesarias para que
los comensales se sientan cémodos al degustar los platillos y bebidas que
ofrece el establecimiento. Entre estas caracteristicas se encuentran:
Decoracion, iluminacién, nombre de! restaurante, fondo musical,’

presentacion y montaje det comedor, etcétera.

HORARIO DE SERVICIO: De acuerdo al segmento de mercado a atacar y

o giro del establecimiento.

TIEMPOS DE ESPERA: Estos son un factor determinante para lograr la
calidad en el servicio, ya que los comensales geﬁem!MQ acudiran con
un limite de tiempo que pueden permanecer en ias distintas éreas del
establecimiento: en fila, durante el servicio, en la elaboracién de la cuenta
y el pago, estacionamiento, transporte, etcétera. En el proyecto es una de
tas variables mas importantes. E! objetivo, en cuanto a tiempos de espera
es ofrecer un servicio répido y confiable: se estima un tiempo promédio de
permanencia en el establecimiento de 45 minutos por comensal, con una
dispersién minima, de modo que e! cliente acuda con la seguridad de que

no tardard mas de ese tiempo.
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« SERVICIO PERSONALIZADO: La atencion diferenciada al cliente es uno
de los aspectos mas importantes, ya que de ésta dependera la frecuencia
con la que visiten el establecimiento. Para lograr que el inidice de visita
sea alto, la empresa debe procurar la capacitacion integral de sus recursos
humanos y la identificacion de los mismos con los objetivos y filosofia de la
empresa.

« DISTRIBUCION FiSICA: debe ser adecuada para facilitar los procesos de
produccion, elevar la calidad en el servicio y evitar problemas operativos.

o MENU: Debe ser cuidadosamente planeado y incluir aspectos tales como
una combinacion y variedad adecuada de platillos, asi como flexibilidad en
la preparacion y presentacion de los mismos.

+ VARIEDAD DE PRODUCTOS Y SERVICIOS: La empresa modema debe
innovar constantemente para ofrecer al publico productos y/o servicios
complementarios a la alimentacion, que dan un valor agregado, y que

conslituyeh un factor de preferencia en el cliente.

Todas las empresas que quieran destacar en un mercado cada vez mas
competido deben aplicar una estrategia que permita superar lo tradicional. Ello
requiere un cambio en el cual los recursos se enfoquen a una modemizacion

integral.

La modernizacion exige innovacion constante, tanto en las organizaciones

como en los productos ‘intemos yfo servicios que se ofrecen, ademas de una



adaptacion total a ios cambios que se presentan en el medio y en el manejo de

informacion necesaria para responder rdpida y adecuadamente a los mismos, o

mejor ain, anticiparse a ellos con el objeto de adoptar una posicion lider en el

ramo.*

3.5.- ADQUISICION DE EQUIPO Y MAQUINARIA

La siguiente tista da una vision general del equipo y maquinaria que se

requiere para la operacién normal del restaurante:

. PRECIO
NS
COCINA
1 Estufa 6 quemadores 10.000.00
2 Mesas de trabajo Acero inoxidable
1 Homeo Degas
1 Lava loza Agua calisnte
2 Retrigerador 3seciones. 750000
1 Congelador 3 secciones 865000
1 CampanaExtractors 3 cabalios de fuerza
1 Cdmara t1a Desmontable
Bodega
10 Anaqueles Lamina €000

COSTODE
MANTENE,

mensual N§

15000

5000
10000

2000
000
2000

METROS
DEINST.

400

45
200
400

1.62
162
304
1200

EQUIPO
AUXILIAR

campana

eximctora

canasias de

plastico

metor 3HP

motor 1.5 HP

* ¢fr. PERDOMO Gloria y MARQUEZ Mario. " lmpon.mcna de lu Modcmlmcmn ¥ la Culidad cn Empresas de
i de

Alimentos y Bebidas™, Revista Restaurante. México D.F.

No. 5. Marzo

1993,
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Tarja

Homa De gas
Comedor

Sitas ubulaces

Mezas

Mesas de trabajo

Coja

computadoras B6dx DD 120M0
Servicio a cllente

Barra cakente Aoera mcodable
Bara irta #Aoero incuidebie
Botadero Aowrs incxddabie
Vvitrina Cirintal

Mesa Maders

Oficina

Computadoras “406dx DD 120Mb
Escriorios Tinseres
Archwvarcs TiOficio
Conmutador Siineas

Algunas muestras del equipo sugerido son preienladas a continuacion:

186.00
S00.00
45000

1,780.00
18500
17000
120000
mxp

521000

2000

3o

1.00
2m
250

250
250
120
1m0
1.20

o«
150
o8n

s



Diagramas del equipo:

MESAS DE TRABAJO:




BARRA DE SERVICIO AL CLIENTE:

SA CALIENTE
MESA FRIA MESA

ENSALADAS GUISA?OS GUARNICIONES SO‘PAS

am!

PORTA CHAROLAS

i BARRA
CALIENTE O FRIA

SOSTENEDOR
DE PLATILLOS CUBRE

PORTA
CHAROLAS

REJA DE
/DESAGUE




EQUIPO DE COCINA:

PLANCHA BANO MARIA
}EFRIGERADOR
§ CONGELADOR
G MOVIBLE
L |
L ™ P \
A A
D 1 .
0
R




" CAMPANA EXTRACTORA ELECTRICA:

FILTRO DE
MOTOR ELECTRICO nicprgwra

N IS
s >
Y N

. .

Bate H







LAVADORA DE VAJILLA O LOZA:




3.6.- DISTRIBUCION DE PLANTA

3.6.1.- Diagrama de recomido

La siguiente matriz, liamada Matriz de diagrama de recorrido (trave!
chart), nos ayudara a establecer los departamentos con mayor frecuencia de
transporte de materias primas. Las areas de mayor transito se colocaran en el centro

0 en una ubicacion que minimice los transportes.

La primera columna vy fila denotan las distintas area del estabiecimiento,
mientras que los numeros de la matriz representan el nimero de recorridos diarios
que la operacion del restaurante exige (el costo de los recorridos se considera

unitario, por lo que la matriz de recomridos no requiere de ser costeada).



CUADRO 3.8 MATRIZ DE DIAGRAMA DE RECORRIDO.

A B c]D E FiG]| H | | TOTAL
A - 0 0 (45 0 3 1 80 ] 139
B 45 - 0 [} o 0|04 50 0 a5
c 2 3 - 2 3 1 1 6 1 19
o] 0 1 0 - 1 1 1 1 1 8
E 0 a [+ [} - [ 1] [ [}
F [} 0 [} 0 0 - o [+] [ ]
G o 0 0 0 [} o - [+] 0 0
H 10 0 0 ] 1] 3 [} - 0 13
1 8 8 2 1 v} 2|2 2 - 55
TOTAL 85 12 2 |48 | 34 | 10| 5] 149} 2
GRAN TOTAL | 184 {357 | 21 | 54 | 34 | 10 ) 5 | 182 | 57
A= Cocina B = Comedor C = Oficina
D= Almacén E = Baflos F = Salén de banquetes

G = Estaclonamiento H = Barras de servicio at cliente | = Limpleza y Mantenimiento
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Si tomamos en cuenta que trabajaremos 15 horas diarias se puede ver en
la matriz que:
o DELACOCINAA:
+« 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 direclo.
+« ALMACEN: La cocina tiene que ir frecuentemente al almacén por materia
prima.
. BANOS: No tienen contacto directo operacionat.
+ SALON DE BANQUETES: La cocina tiene que dar servicio a los banquetes

por lo menos una vez diaria y esto implica 3 servicios por banquete.

ESTACIONAMIENTO: El lugar de embarque v recepcion se encuentra en el
estacionamiento.

+« BARRA DE SERVICIO: La cocina tiene que mantener constantemente
surtida la barra de servicio por que el cliente tiene que ver los menls ya

preparados.

»

LIMPIEZA Y MANTENIMIENTO: No hay contacto directo.
o DEL COMEDORA:
» COCINA: La loza sucia es transportada a |a cocina cada 20 minutos para

ser aseada. Resultan 45 vigjes al dia.
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« BARRA DE SERVICIO: Para atender a 300 clientes diarios necesitamos
50 servicios a la barra aproximadamente.
* OTROS DEPARTAMENTOS: En general el comedor no tienen ninguna

tarea que cumplir sobre los demas departamentos

e DE LA OFICINA A:

-

»

COCINA: Tienen una relaciél:\ 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 retira el efectivo de ia 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 dia en la mafiana y en la noche.

OTROS DEPARTAMENTOS: La oficina revisa cotidianamente por lo menos
una vez al dia los demas departamentos para velar por el buen servicio al

cliente.

o DELALMACENA:

* OTROS DEPARTAMENTOS: El almacén revisa todos los dias en. la
mafiana , que no falte nada en los otros departamentos como son
comedor, bafios, saldén de banquetes, estacionamiento, barras de servicio,
limpieza y mantenimiento, etc. En el caso que falte algo lo reporta a ta

oficina y lo surte.
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* DE BANOS , SALON DE BANQUETES Y ESTACIONAMIENTO: No tienen

ninguna conexion con los demas departamentos.

* DE BARRA DE SERVICIO A:

*

*

COCINA: Las barras tiene que hacer pedidos a la cocina en el momento
que falte algun piatillo en particular.

SALON DE BANQUETES: La barra también surte al salén de banquetes.

e DE LIMPIEZA Y MANTENIMIENTO A:

- - - LI -

-

»

COCINA: Este departamento limpia y da 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
lleva a cabo de igual manera.

OFICINA : Se limpiara la oficina 2 veces al dia.

ALMACEN: Se limpiara una vez al dia.

BANOS: Hay que tener un cuidado y atencion especial en la limpieza de
los bafios, por ello se asearan los bafios cada 30 minutos.

SALON DE BANQUETES: Los salones se pasarédn a aseado y
acondicionado antes y después de cada evento.

ESTACIONAMIENTO: EIl estacionamiento seré aseado 2 veces en el dia
BARRA DE SERVICIO: Esta barra se limpiard constantemente por-ios

cocineros pero se le dara dos servicios de limpieza y mantenimiento ai dia
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Como podemos ver en la matriz y en ¢! gran total de movimientos, los

departamentos mas aclivos en orden de importancia son:

« Barra de servicio al cliente

* Almacén
« Cocina
o Barlos
o Comedor

« Salén de banquetes

« Oficina

Estacionamiento

Limpieza y mantenimiento.

La forma en que debemos pensar hacer la distribucion de planta debe ser

como muestra el siguiente diagrama:

GRAFICO 3.3 DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DE PLANTA

ALMACEN

COCINA

ESTACIONAMIENTO

DEPTO.

MANT,

UMPIEZA

BARRA DE SERV.

AL CLIENTE

OFICINA

SALON
BANQUETES

COMEDOR

BANOS
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Este bosquejo servira de base para adaptar el local nuestras
necesidades. Las restricciones fisicas que se presenten en la adaptacion pueden ser
libradas rotando el diagrama, modificando la forma de los departamentos ¢ incluso

desplazando aquélios que tengan un bajo nivel de movimientos.

3.8.2.- Método S.L.P. (Sy ic Layout Planning)

A diferencia de el diagrama de recarrido, el método S.L.P. considera
factores no cuantitativos para proponer el disefio de planta (fayout) optimo.
Usaremos la simbologia internacional para denotar la conveniencia de cercania

entre las distintas dreas. .



CUADRO 2.8 MATRIZ DE DIAGRAMA DE RECORRIDO.

] H G F E D c 8
A X A o I XX A U €
B v A u o X X u
c U u v o v i
D u X A X u
3 | XX U X
F u A u
G U X
H X
A= Cocina B = Comedor C = Oficina
D= Almacén E = Bailos F = Salén de banquetes
G = Estacionamiento H = Barmas de servicio al cliente | = timpieza y Mantenimiento

La matriz de correlacién se representa en forma de plano mediante un

diagrama de hilos.



GRAFICO 3.4 DIAGRAMA DE HILQOS

El diagrama de hilos es otro criterio que servird como base para diseftar la
distribucion de planta, ajustandolo a la geometria del establecimiento y a las dreas

requeridas por cada departamento.
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3.6.3.- Calculos de Infraestructura
Base de calculo: 120 asientos
Tomando como referencia 4 clientes por mesa :
(120 asientos) / {4 clientes / mesa) = 30 mesas
El espacio que ocupa cada mesa, incluyendo pasillos y espacios entre

mesas, es de 7.50 metros cuadrados, de donde:

(30 mesas ) * (7.50 m%) = 225 met drados de i

La cocina, por experiencia, es aproximadamente de la mitad del tamaiio del
comedor, por lo que: ( 225 m* de comedor) / 2 = 142.50 m® de cocina
Para area de bafios, se requieren:
1 bafio por cada 7 empleados del mismo sexo (por ley), por lo que se contara dos
bafios completo para los trabajadores.
Para el personal de oficina se instalara un bario para cada sexo.
En el comedor, se necesita un bafio completo por cada 5§ mesas, de modo que con
tres barios por sexo, cumpliremos con este requisito.
Si estimamos un promedio de 3 m? por bafio de trabajadores y empleados y 5 m?
para los bafios en el comedor, debemos destinar:

(4 barios de trabajadores * 3 m*)+(6 baflos de comedor * 5 m®) = 42 m‘2 para bafios
Las demas reas han sido estimadas en:
. Area de oficinas = 15 m?

Vestidores = 12 m? para vestidores (abafcara’n 6 m? cada uno)



Almacén = 8 m*
Algunas areas operativas han quedado incluidas en éstas areas fisicas:

La barra de servicio se considera parte de la cocina.
El salén de banquetes y el comedor estan integrados en el rubro de comedor.

Los vestidores incluyen al departamento de limpieza y mantenimiento.

el estacionamiento, no se considera por dos razones:

En las zonas estudiadas es muy dificil encontrar un lugar con un
astacionamiento que cumpla con los requisitos de ley (Un cajon de estacionamiento
por cada mesa en el comedor y un cajén grande por cada tres cajones pequefios).
E! problema de estacionamiento puede resolverse contratando un servicio de

estacionamiento independiente.

El total de las areas antes sefialadas implican que se requiere una planta

de aproximadamente 414.50 metros cuadrados.

3.6.4.- Conclusiones sobre distribucién de planta

En las secciones anteriores hemos definido los parérhetros base para el
disefio de la planta. Las tres metodologias expuestas deben de ser combinadas y
adaptadas _al local con que se cuente. La siguiente grafica muestra la distribucién
propuesta para el local seleccionado, con las respectivas modificaciones Que su

propia geometria exige.
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3.7.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
3.7.1.- Objetivos de la empresa
“Los objetivos son los resultados deseados. La funcién de un objetivo es

justificar y orientar la actividad de la organizacién.”

La misidn de la empresa debe ser guiada por una serie de objetivos
organizacionales, que marcaran la norma de conducta en la compaiiia. Las
decisiones empresariales deber&n ser siempre coherentes con los objetivos
preestablecidos y las politicas y reglamentos que se elaboren, aparte de cumplir
con sus objetivos particulares, deberén servir como instrumento para la consecucién

de los objetivos generales.

Es trascendente fijar los objetivos mediante la participacién de aquellas
personas miembros de una empresa en los que recae la responsabilidad primaria
para alcanzar esos objetives. Es un principio reconocido que los individuos
desempefiaran mejor sus actividades y lograrén los propositos que elios miQmos han

ayudado ha establecer.®

* 13d. HODGE 8Billy J. y JOHNSON Herbert )., Administracion y Qrganizacion, Bucnos Aircs, Argentina, Ed.
El Atenco, 1975, p. 125

¢ I1d. - GOMEZ CEJA Guillermo, Plancacién y Orpanizacién de Empresas, México D.F.. Ed Edicol, 1975,
P29 A
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OBJETIVOS GENERALES:
e Recuperar la inversion en el tiempo establecido
» Obtener utilidades apropiadas para los socios
o Ofrecer un excelente servicio de restaurante, especialmente a empleados
de clase media, satisfaciendo sus necesidades de la forma mas completa

posible

Crear fuentes de trabajo

Expansién a largo plazo
e Alcanzar y sostener una posicion dentro del mercado
« Lograr y sostener una solidez financiera

* Ubicarmnos como lideres de mercado mediante un servicio innovador

Cubrir la finalidad social de la organizacién en favor de la comunidad

Mantener elevados niveles de productividad y eficiencia

« Desarroliar 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
o Medio ambiente agradable para los empleados

Bienestar y superacion de los empleados

« | as maximas utilidades posibles y el menor costo
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» La eficiencia operativa del negocio
* Organizacion adecuada y flexible
» Personal altamente capacitado

o Mantener un crecimiento sostenido en ventas

3.7.2.- Politicas de la Empresa

Tomando en cuenta los objetivos anteriores podemos referirnos a
enlistar, de manera enunciativa y no limitativa, algunas politicas de la empresa:

Politicas de servicic:

-

. Todo comprobante entregado a contabilidad debe ser recibido mediante un

sello o firma de conformidad.

N

No se deben recibir comprobantes alterados, a excepcién de los
autorizados por la gerencia general.

. Todo registro contable debera se autorizado por el contador,

)

Los estados financieros deberdn ser firmados por el contador y el gerente

general.

o

L.os estados financieros se proporcionardn dentro de fos primeros 5 dias
hébiles de! mes siguiente

6. Todos los comprobantes contables deberan ir acompafiados de una breve
descripcion de la operacion
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A todos los comprobantes se les anotaré la fecha y hora de recepcion para

comprobar su oportunidad

Paliticas de control interno:

py

e oW

w

N o

o o

. La contabilidad se llevara mediante el método de registro analitico o

pormenorizado
El departamento de contabilidad podra solicitar la comprobacion de los

registros departamentales en el momento que considere necesario.

. Sdlo se podran expedir cheques con la firma del gerente general

Sélo el gerente general podré decidir con que institucion bancaria se debe

trabajar.

. El registro de operaciones que rebasen cierta cantidad debera ser

autorizada por el gerente o contador

E! pago de impuestos debe ser liquidado siempre con cheque certificado

E! departamento de contabilidad debe vigilar que el gasto no exceda la
cantidad presupuestada

Es responsabilidad det departamento de contabilidad todos los inventarios
El gerente administrativo y gerente operativo puaden amonzar descuentos

a clientes.



Politicas 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 tumo de 7:00 a 15:00 horas
y segundo turmno de 15:00 a 23:00, contando con 15 minutos de tolerancia
para retardos; en caso de rebasar la tolerancia, la primera vez serd motivo
de amonestacion, 2 veces al mes suspensién de un dia sin goce de sueldo,
quedando a juicio del jefe de la fecha de suspensiéon 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 serd cubierto por la empresa por
quincenas vencidas los dias 10. y 160. de cada mes; si éstos son festivos,
se pagara al siguiente dia habil.

4. La empresa entregara a su personal, por concepto de gralificacién anual,

un mes de sueldo por cada afio cumplido.

5. No aceptar mujeres casadas
6. Todos los empleados gozard de 30 minutos para tomar alimentos,
designando el jefe del departamento la hora méas adecuada y que no

trastorne el desarrotlo normal del trabajo
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7. Toda persona que solicite un cambio de drea debe tener e! permiso del
gerente general.

8. La empresa subsidiara la lactancia de los hijos durante las primeros 6
mese de vida.

Politicas de seguridad

1. Todo empleado que ponga en peligro su seguridad o la de los demas sera
suspendido 3 dias sin goce de sueldo , si es la segunda vez sera
rescindido a criterio de! jefe.

2. Todo empleado que no sepa manejar una maquina podr+a pedir

' capacitacion a su jefe o a la gerencia

3. Se haran examenes periddicos del buen uso de las maquinas

4. La persona que sea sorprendida arruinando cualquier equipo 0 maquinaria
sera rescindido.

5. El empleado debera usar el equipo de seguridad simple que usa una
maquina.

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 periodicamente simulacros de evacuacion guiados por

personal experimentado.
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3.7.3.- Estructura Funcional

Lo mas importante para el crecimiento de una empresa es la planeacién

adecuada de la estructura y los procedimientos de la organizacién.”

La estructura funcional propuesta para el proyecto en cuestion, se
presenta a continuacion. Dicha estructura ha sido concebida para un correcto
funcionamiento de la organizacion y para posibilitar y fomentar su futuro crecimiento
y expansion.

e Gerente General .- Sobre esta persona recae la responsabilidad de toda la
empresa; por lo tanto debe tener conocimentos de finanzas , produccion,
personal, comercializacién, derecho, administracién y sobre todo debe tener
experiencia en el manejo de restaurantes. Esta persona Se encarga de coordinar
a los gerentes operativo y administrativo.

e Gerente Operativo.- Es el cocinero ; se encarga del buen funcionamiento de!
personal de cocina pero su principal funcién es preparar los alimentos y servirlos
asi como cuidar de la calidad e higiene que se maneje en la cof:ina.

« Gerente Administrativo.- Es el contador de la empresa; vela por mantener el
control adecuado de la operaciones financieras para suministrar informacion
necesaria en la toma de decisiones, ademas de tramitar permisos en la
delegacion cofrespondiente y ver problemas de tipo administrativo. Este gerente

tiene a su cargo el departamento de finanzas y contabilidad.

* Cfr. ETTINGER E. Karl, Organizacion dc Emprcsas, México D.F., Ed. Hervero, 4ta. od. 1975, p. 23
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e Secretaria.- La secretaria ayuda a las labores de la oficina y ayuda al contador a

realizar sus funciones.

Cajeras.- Tienen la funcién de elaborar las notas de consumo y realizar los

cobros. Efectian 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 estén dedicados a la limpieza de mesas, loza e inmueble,

asl como dar servicio en las areas que se requiera.

Asesores Juridicos .-Contamos con un despacho extemo de asesores juridicos
para el caso de algun 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.



3.7.4.- Organigrama:

ORGANIGRAMA FUNCIONAL.
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OPERATIVO GERENTE
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3.8.- ASPECTOS JURIDICOS

Cabe mencionar que por el tipo de local y su ubicacidn en un corredor
urbano con un usc de suelo H4, se tiene la facilidad para adquirit los permisos

repectivos.

Se recomienda crear tres distintas sociedades mercantiles, las cuales

controlaran diferentes aspectos :

Las tres sociedades antes mencionadas deberan ser del tipo Sociedad
Anénima de Capital Variable, debido a su flexibilidad.
* GALPPABEC S.A. de C.V.: (Inmobiliaria)
Esta sociedad sera duefia de! inmueble y los activos fijos.
sus activos se arrendaran, en la forma mas conveniente, a la segunda
sociedad. .
o ROMAGNA S.A. de C.V: (Administrativa)
Esta sociedad serd la propietaria de tas licencias y permisos de
funcionamiento del restaurante. Seré su responsabilidad el tramitar dichas
licencias ante las autoridades cormrespondientes (departamento  central,
delegaciéon 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,
Alcantariliado, Bomberos, Permiso y licencia de la defegacion de

funcionamiento, Permisos de construccion, etcétera.
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* |TALICA S.A. de C.V.: (Manejo de personal)
Sirve para el control de empleados y ndminas; esta sociedad se diseiid como
prestador externo de servicios de personal. Sera una sociedad con muy bajo
nivel de activos y que contratara a los empleados que laboraran en el
establecimiento.
Este tipo de organizacién obedece a factores de seguridad para los inversionistas.
Por las mismas caracteristicas del ramo en el que estamos incursicnando, las
empresas estén sujetas a problemas legales y laborales que pueden tener
consecuencias graves. Esta triple organizacion minimiza los riesgos en caso de
conflicto, sea éste laboral o legal. La empresa inmobiliaria, simplemente se dedica al
arrendamiento de activas, con lo que queda exenta de problemas laborales y
conflictos con autoridades debido a permisos y licencias. La sociedad -
adminisitrativa, quien sélo posee !as licencias de operacion 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 Lltimo, la sociedad que
maneja a el personal, practicamente no posee activos, y por lo mismo en caso de
conflictos laborales, su responsabilidad es limitada, y ni los activos fijos, ni las
licencias operativas serian materia de reclamo por parte de los trabajadores en
ninglin caso. Adémas de las ventajas ya expuestas, esta forma de eMurar
legalmente a la empresa, ofrece facilidades de tipo fiscal, debido a deducciones de

impuestos,



CAPITULO 4
ESTUDIO FINANCIERO

4.1.- FUENTES DE FINANCIAMIENTO

) E! financiamiento, propiamente dicho, es disfrutar de la adquisicién de

capital ajeno para la realizacién de un objetivo especifico.

4.1.1.- Pasos para |a adqulsicién de un crédito

El primer paso para la adquisicién de un crédito es fijar la cantidad que
se requiere para el proyecto en general.

Lo siguiente es estipular cuanto dinero propio se tiene a disposicién del
proyecto y cuél es el grado de apalancamiento 6btimo, asi como el
méximo crédito posible de conseguir en base a las garantias y los
respaldos que se poseen.

€l siguiente paso es ubicar y hacer citas en |as 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 obtencién.

Es el reunir la documentacion necesaria y presentarla a la asoéiacibn
elegida.

Acudir a la firma de la operacién.
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4.1.2.- Requisitos para la obtencién de un crédito

Socios
« Edad del administrador Unico entre 18 y 64 aftos
» Ingresos minimos mensuales (actuales aproximadamente de N$8,000.00)
« Ser o hacerse cuentahabiente de la asociacion de crédito en cuestion

« Buena experiencia de crédito

Sociedad andnima
« Sociedad andnima constituida conforme a derecho
« Incluir en su objeto social la facultad para enajenar, adquirir, gravar vy
arrendar bienes inmuebles.
« Acta constitutiva

« Obligacion solidaria de los principales accionistas

Proyecto
« El proyecto, el inmueble y las garantias deben estar ubicados en la zona
urbana o suburbana con todos los servicios municipales
« Un avallo bancario de las garantias
« Si se adquiere un inmueble para el proyecto, debe ser acompafiado por un

avaluo

Documentacién de ingresos requerida
« Estados proforma auditados (en caso de ser empresa de reciente nacimiento)
« Estado de cuenta de cheques

« Historial crediticio
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4.2.- FINANCIAMIEN;‘I'O DEL PROYECTO

4.2.1.- Destino del crédito y iact fi ieras

E! destino del crédito es la adquisicién del inmueble, mobiliario y equipo
para la creacion de un restaurante. De acuerdo con los puntos citados
anteriormente, debemos establecer el importe de ta inversién total y el porcentaje
que serd aportado directamente por los socios. En el estudio técnico, se concluyd
sobre la localizacién iddnea para el proyecto, recomendéndose la adquisicién de un
local sobre la Avenida de los Insurgentes, cuyo costo seria de N$979,200.00, para el
terreno y de N$ 1,468,800.00 para e! edificic. Dentro del mismo capitulo se

estimaron o1ros costos como:

Eq. de oficina N$ 70,000.00
Mobiliario NS$ 300.000.00
Eq. de transporte N$ 80,000.00
Gastos de Instalacion N$ 95,000.00
Gastos de organizacion N$ 175.000.00
Capital de trabajo N$ 32,000.00
TOTAL N$ 752,000.00

Si a este total le agregamos los N$ 2,448000.00 del inmueble,
tendremos que la inversion total requerida para el proyecto asciende  a NS
3,200,000.00.

Un mayor grado' de apalancamiento aumentara el rendimiento paré los
inversionistas, de modo que el maximo crédito disponible sera invertido en el

proyecto y el resto sera aportado por los socios.



152

Evaluando las distintas opciones de financiamiento ofrecidas por la banca
comercial y de desarrollo, encontramos que la mejor opcidn es la que ofrece

Naciona! Financiera.

Nacional Financiera S.N.C. otorga préstamas, a través de CREDITUR
S.A. de C.V, con una tasa preferencial (tasa lider mds 6 puntos) y con un periodo de
gracia de hasta dos afos. En nuestro caso. somos objeto de un crédito con tasa
;areferencial, a diez afos, con dos de gracia. Estos términos, y aunque los pagos de
capital son constantes a partir del tercer afio, nos ofrecen una ventaja importante
sobre otros créditos: permiten mantener un flujo de caja positivo durante los primeros
afios de operacion del negocio, aun cuando ne exista utilidad. Sin embargo, el
‘mayor monto posible a obtener en esta institucion es de N$1,500,000.00, debido a

dos razones principales:

La garantia exigida para préstamos mayores alcanza valores demasiado
elevados y la posibilidad de autorizacién del crédito se reduce, debido a que la
union de crédito no puede autorizar, de manera independiente, préstamos

superiores a ese monto.

La segunda opcién considerada como fuente de financiamiento es
Bancomer S.A., quien ofrece créditos para la adquisicién de inmuebles a fa 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 garantias disponibles, el crédito asciende a
N$1,100,000.00.



Con estos los dos préstamos anteriores autorizados, fos inversionistas
sélo deberan contribuir con un un capital de N$ 600,000.00, lo que representa un
porcentaje bajo de la inversion total, y que garantiza un rendimiento elevado sobre

su inversion.
4.2.2.- Tasa de interés

Las tasas de interés ordinarias o normales que se causen sobre los

saldos insolutos se determinan de la siguiente forma:

a) La tasa anual aplicable de interés sera para tal efecto la que resulte mayor de:
« Tasa lider del mercado por et factor 1.20 (tasa base).

«  Tasa lider mas 6 puntos porcentuales (tasa piso)
El resultado debera ser cerrado en centésimas.

La tasa lider serd la que resuite mayor de los siguientes conceptos:

« El promedio aritmético de las tasas de rendimiento bruto de los certificados de
la Tesoreria de |la Federacién (CETES) de las cuatro Uitimas semanas
anteriores ai dia veintiséis, del mes inmediato anterior.

« El promedio aritmético de rendimiento bruto en oferta publica de Aceptaciones
Bancarias de las cuatro dltimas semanas anteriores al dia veintiséis inclusive,
del mes inmediato’ anterior, a plazo no mayor de treinta ni inferior de
veintiséis dias de las tres instituciones bancarias mas importantes del pals
(BANCOMER S.A., BANAMEX S.A. y SERFIN S.A.) '

« El Costo Porcentual Promedio de captacién (C.P.P.) del mes inmediato
anterior estimado por el Banco de México y publicado en el Diario Oficial dé la

Federacion.



« El rendimiento bruto de cualquier otro instrumento que emitan el Gobierno
Federal o las insituciones bancarias de México para allegarse recursos,
llevado con curva de rendimiento a treinta dias correspondientes hasta el dia
veintiséis incusive, del mes inmediato anterior.

» Tasa Interbancaria Promedio (T.LP.) del mes inmediato anterior estimado por

el Banco de México.

b) La tasa mensual aplicable para calcular los intereses, sera el resultado de dividir
la tasa base anual aplicable entre 360 dias y multiplicar el resultado por el numero

de dias del mes.

c) La tasa de interés se ajustard mensualmente a la alza o a la baja, en la medida en

que fluctue la tasa anual aplicable.

El comportamiento de las tasa de interés, en los ultimos afios, refleja la
intencién de la politica monetaria de evitar presiones inflacionarias y fortalecer la
reserva cambiaria. | programa de estabilizacion, instrumentado a finales de 1987,
contempla recobrar la confianza de inversionistas. Los avances en estabilidad e
iinflacién implican menor riesgo y, en consecuencia, descenso importante de las

tasas.!

Bajo este panorama, la tasa de interés aplicable a nuestros pasivos serd
la tasa piso, o sea la tasa lider mas seis puntos porcentuales, ya que mieﬁtras la
tasa lider sea menor a 30% no se aplicara ei factor de 1.2 para la tasa base; el
programa de estabilizacién det que ya hablamos, no preveé aumentos considerables

en |os intereses.

! (fr. DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS ECONOMICOS DEL BANCO NACIONAL DE MEXICO.
Exdmen de la Situacién Econdmica de México, México D.F.. BANAMEX. No. 807. Febrero 1993, p. 8.
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4.2.3.- Garantias 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 ultimos dias de cada mes.
Si ese dia es inhabil, el dia habil siguiente sin causar intereses moratorios. Se
podrdn hacer pagos en cualquier momento y por cualquier importe para reducir el

pago mensual o plazo y no existe penalizacion.

4.2.4.- Tablas de izacién de las deud

El detalle y céiculo de pagos de intereses y capital de los crédilos

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 célculos de los anteriores capitulos, repercuten de manera importante en el
estudio financiero. Cabe mencionar que en todo el estudic seguimos una politica

pesimista y/o conservadora para asegurar la factibilidad de! 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 el primer afio, lo que representa una facturacion diaria de
N$6,000.00 y que traducido a clientes, con un promedioc de comida per cépita de
N$20.00, arroja un resultado de 300 clientes diarios, que serfa equivalente a llenar
el restaurante 2.5 veces. Esta informacion esta respaldada en la aencuesta
presentada en el estudio de sectorial. Con datos que nos proporciona la Camara
_Nacional de Restaurantes y en base a informacion recabada de veinte afios de
historia podemos determinar que los restaurantes tiene un crecimiento en ventas det
15% anual el primer afio y del 4% los siguientes 3 afios. Para efectos de este
estudio y usando las proyecciones del cuadro 3.6, tenemos un crecimiento de 12%
el primer afio , 3.57% el segundo, 3.45% el tercero, manteniédose constante de los

afos siguientes.



158

Las ventas en el primer aflo se dividiran de la siguiente manera:

CUADRO 4.1 VENTAS DIARIAS

CONCEPTO % DE VENTAS VENTAS N$
DESAYUNOS 20.18 1,210.80
COMIDAS 58.08 3.484.80
CENAS 12.15 729.00
ENTRECOMIDAS 4.85 291.00
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 caracteristicas propias del sistema. Los
rubros mas importantes son: la comida y el desayuno, que significan 174 y 61
clientes respectivamente; lo que quiere decir que en la hora de la comida se llenera
1.45 veces el restaurante y en la hora del desayuno se ocuparé a un 50.83% de su

capacidad instalada.

El costo de venta es un parametro ya definido en distintos sectores;
dentro del restaurantero, y para el tipo de negocio considerado, seha calculado en

un 30% del precio de venta.
Los inventarios, .por politica ya definida previamente mediante. un
minucioso estudio de costos, se mantendran abajo de 7 dias de venta

invariablemente de las fechas y las temporadas. El inventario:inicial, asi costeado,
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serd de N$12,600.00. Es equivalente decir que el inventario representa un 0.58% de

las ventas anuales.

Un supuesto basico para el desarrollo de! proyecto, es la estimacion del
costo porcentual promedio para los doce afios considerados en el horizonte de
planeacién. Hemos pronosticado un incremento en el C.P.P. en los primeros afos,
debido a la incertidumbre que provoca el inicio de sexenio; sin embargo planeamos
un ligero descenso de las tasas conforme la economia 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 equitibrarse.

El terreno se adquirié con valor de N$ 979,200.00 que implica un costo
de N$ 2,723.48 el metro cuadrado de terreno. Este elevado costo es debido a que

Insurgentes es una zona muy cotizada para todo tipo de negocios.

El edificio, valuado en N$1,468,800.00, y con una superficie tolal de
517.54 m2 , sera depreciado al 5% que permite la ley.

El equipo de oficina, que constara del mobiliario como: sillas, escritorios,
3 computadoras con sus impresoras, archiveros, paqueteria especializada y demas
accesorios, se adquirird con un de contado y en una sola exposicion, estimandose

un costo globa! de N$ 70,000.00 por este concepto.

El equipo de cocina se adquirira en un arrendamiento financiero para
gozar de algunas ventajas como son la de deducir este gasto inmediatamente y al
100% y evita el realizar un desembolso fuerte ante del inicio de operaciones. Se ha
cotizado una renta de N$ 32,000.00 anuales, que ha pesar de represenla‘r un gasto
financiero para la empresa, resulta ser una nueva forma conveniente de

apalancamiento.
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£l mobiliario consta de las 120 sillas y 30 mesas ademas de el mobiliario
de apoyo y omnamental. 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 instalacién son muy elevados en la industia restaurantera
y ademas en esta empresa, al tener poco personal, hay que suplirio con maquinas y
éslas requieren un instalacion especial. Segin presupuestos de despachos

industriales este rubro podrd ascender & N$ 95,000.00.

Los gastos de organizacién se destinan para permisos, licencias,
gratificaciones, comisiones, gestores, notarios y algunos preceptos paquefios. (N$
175,000.00)

Contamos con una caja inicial de N$1,000.00 para pagos inmediatos en
efectivo. Para los afios subsecuentes se ha considerado, para efectos de estados

proforma, un 10% del efectivo en caja y el resto en bancos.

Documentos por cobrar: Por caracteristicas propias del giro de la
empresa, casi no se tienene ventas a crédito, y aquéllas que se efectden asi, serdn
cobradas al finalizar el mes en que se realizaron, (prestaciones a empresas), por lo

que apareceran en cero en los estados financieros proforma.

Proveedores y acreedores: Dada la naturaleza de la materia prima
requerida para la operacion del negocio, las compras se realizan de contado, de
modo que el rengén de proveedores y acreedores no tendra peso en el balance de

la empresa.



El capitat social aportado por los socios ascenderd a N$600,000.00., y

no se tienen planeados aumentos de capital.

La némina constara de :

Cuadro 4.2 Némina de la Compaiiia
# de personas Puesto Sueldo Némina Total
Mensual

1 Cocinero (Chelf) N$4.100.00 N3$ 4,100.00
6 Segundos N$1,200.00] N3 7,200.00
2 Lavaplatos N$ 600.00] N$ 1,200.00
2 Cajeras N$1,200.00] N$ 2,400.00
4 Garroteros N$ 600.00 N$ 2 400.00
1 Contador N$4,000.00] N$ 400000
1 Secretarias N$1,500.00] N$ 150000
4 Limpieza N$ 600.00| N$ 2,400.00

21 Total N$ 1,200.00] N$ 25,200.00,

Esta ndbmina se pagara cada quincena de mes y se llevara el control por
computadora. Existiran bonos de productividad y puntualidad. El total de nuestra
ndmina 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 afio de operacién y otro 2% en el quinto, para satisfacer el aumento en
ventas esperado.

Promocion y publicidad: Se destinard una’ participacion a este rubro
muy pequeia, debido a que realmente nuestra publicidad esta 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,
electrénico y poco personal. El mantenimiento lo tendremos que mantener alto para
que no haya retrasos en la produccion. El mantenimiento para el primer afio sera de

N$ 108,000.00 y se ir4 incrementando en un 2% cada afio.

En los rubros de: papeleria, luz, agua, teléfono y seguros se han
estimado en base a los costos de la competencia, proyectando ciertos aumentos

como se muestra en la tabla de supuestos.

Las comisiones sobre tarjetas de crédito se han estimado como el 6%
del total de pagos con tarjeta. En el estudio de mercado, cuadro 2.3, se estimé que
un 22% de las ventas totales serian pagadas con tarjeta, por io que el monto de

comisiones equivale a un 1.32% de las ventas totales.

El dltimo supuesto es el de rentas, Como ya se mencioné 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 basicos para las proyecciones, asi como los

principales estados financieros proforma a doce afios, se muestran a continuacion:
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4.4.- RENTABILIDAD

Basados en las proyecciones de los estados 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.I.R. o tasa interna de retorno.
Como se expuso en el flujo de efactivo de la seccién anterior, referimos las tasas de

rendimiento a tres distintos criterios:

La T.LR. del inversionista considera la inversién inicial aportada por los
socios (N$ 600,000.00), y los flujos reales de efectivo resultantes de la operacidén del
restaurante en cada afio, mas el valor de rescate de los activos, valor en libros, al
final del horizonte de planeacion. Este es el indicador mas importante para nuestro
estudio, ya que representa la ganancia real, en porcentaje, que los socios

obtendran por invertir su dinero en este proyecto.

La T.I.R. de! proyecto representa el rendimiento sobre la inversion total
inicial. Es el rendimiento menor, de los tres considerados, pero al mismo tiempo el
menos relevante para la decision de los socios, que se basardn en la T.I.R. sobre

capital propio Unicamente.

La T.I.R. econémica asume que el capital aportado cobre la totalidad de ja
inversion inicial requerida, por lo que los flujos de cada afio no consideran gastos
financieros, ni pagos de capital. La T.L.R. econdémica sirve como pardmetro para
determinar la conveniencia de usar capital ajeno o el propio. Podemos observar que
la TIR econbémica es menor que fa del inversionista, 1o que habla de un correcto
grado de apalancamiento, que ademas de disminuir nuestros riesgos como socios,

nos ofrece un rendimiento mayor.
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La siguiente tabla nos muestra las principales razones financieras,
evaluadas en cada ano y el promedio de cada una en el tiempo de vida proyectado.

Dichas razones obedecen a las siguientes férmulas:

RAZONES FINANCIERAS FORMULA
LIQUIDEZ
MEDIATA = Activo Circulante / Pasivo a Corto Plazo

INMEDIATA (P. del ACIDO) = (Activo Circulante - Inventarios) / Pasivo C.P,
DE ACTIVIDAD

RELACION DE INVENTARIOS
ROTACION DE ACTIVOS

= [nventarioS * # dias / Costo de Ventas
= Ventas Netas / Activo Total

DE ENDEUDAMIENTO

GRADO DE APALANCAMIENTO
APALANCAMIENTO FINANCIERO
COBERTURA DE INTERESES

= Pasivo Total / Activo Total
= Pasivo Total / Capital Contable
= Utilidad antes de intereses e imptos / Intereses

DE RENTABILIDAD

RENDIMIENTO SOBRE VENTAS = Utilidad Neta / Ventas Netas
RENDIMIENTO s/ lnversién PROPIA = Utilidad Neta / ( Capitail Contable - Utilidad)
PRUEBA DUPONT

RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS = Utitidad Neta / Activo Total
RENDIMIENTO SOBRE CAPITAL = Utifidad Neta / Capital Contable

El periodo de recuperacion (pay-off period) se define como el tiempo en la
suma de los ingresos netos, sin actualizar, cubren el monto de la inversién. Esto

puede expresarse como:

s
‘Z’ (ingresos Totales - Egresos Totales) = Inversién

donde s define el nimero de perfodos necesarios para alcanzar la igualdad con la

inversion.
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Como podemos observar, la liquidez de la empresa es aceptable en todos
los afios, 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 relaciéon de inventarios, por estar definida mediante una politica de
almacén, mantiene siete dias constantes durante todo el periodo de planeacion.
A primera vista pareceria ser que la rotacién de activos promedio es baja; esta
apreciacion es cierta para los primeros anos de operacién, mas no asi para los
ultimos: el indice es reducido por un activo total inflado por una caja y bancos
exageradamente grandse. Si se considerarn los dividendos, esta caja tenderia a

disminuir y por tanto la razdn de rotacion seria 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
indice muy superior al normal, pero sin duda benéfico para los objetivos del
proyecto. Este indice tiende a normalizarse conforme se realiza la amortizacion de la
deuda. Lo mismo podemos decir sobre e! apalancamiento financiero, yé que son

indices equivalentes, pero exprasados de distinta manera. weserze

La coberiura de intereses, cual era de esperarse, es un indice creciente.
Cabe destacar que durante los primeros afios, es muy préximo al 100%, de modo
que un gran porcentaje de nuestras utilidades antes de intereses e impuestos seran
destinadas al pago de gastos financieros. En ninglin momento se requiere de lineas
de crédito adicionales para pagos de interés o capital, pero se debe prestar singutar

atencién al comportamiento de estos indices en los periodos criticos.

La rentabilidad promedio, como se pronosticd en los estudios sectorial y

de mercado, alcanza el 10% sobre ventas. Este parametro 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 inversion propia
es superior a los parametros 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 resuitado 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 depreciacién de los activos, rubro con gran peso relativo en

los estados financieros.

De igual forma que hicimos con !a T.IL.R., hemos calculado distintos
periodos de recuperacién de la inversion, segin la fuente de capital. Los resultados
son coherentes, al mostrar un periodo de recuperacion menor para el inversionista y
el mayor para el proyecto en si. Estos significa que el inversionista recuperara su
aportacién en 6.25 aftos, que es un término aceptable en referencia al monto de la

inversion inicial.
4.5.- ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Los indicadores de rentabilidad sefalados en los parrafos anteriores
corresponden a un desarrollo normal, aunque conservador, del proyecto. Sin
embargo, @s preciso reconocer que esos valores no represenlan' mas  que
aproximaciones a una realidad futura, en la que influirdn wuna serie de-
acontecimientos aleatorios. Por ello parece atinado introducir en el célculo aldunos
elementos que ayuden a simular diferentes situaciones alternativas, que afecten en

especial las variables mas estratégicas.



El analisis de sensibilidad sefiala el grado en que variaran los resultados
esperados del proyecto frente a modificaciones probables de los elementos que lo

componen.?
4.5.1.- Punto de equilibrio

Un analisis adicional para ubicar nuestros niveles de operacién es e!
célculo del punto de equilibrio. Hemos determinado el monto de ventas netas para
cada afio de modo que:

a) la utilidad del ejercicio sea nula

b} el fiujo de efectivo de cada afio sea cero.

De esta forma podremos determinar los niveles minimos aceptables de

operacion. El andlisis reporta datos interesantes 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 sélo son
necesarios 267.54 clienles al dia, durante el primer afo. El nimero de clientes
requeridos, en ambos casos, tiende a disminuir conforme se va amortizando la
deuda, alcanzando caidas reales en la demanda minima esperada que implican’ab
atender a tan sélo 167 clientes por dia. Bajo este enfoque, y a pesar de elaborar
nuestras proyecciones en base a niveles operativos apenas superiores & punto de
equilibrio, el negocio permite reducir las ventas totales sin afectar nuestra liquidez

en practicamente todos i0s afos considerados en el estudio.

Adn cuando la utilidad neta es cero para todos los aflos, el flujo de

efectivo tiene variaciones que provocan una TIR negativa. Pero de igual forma los

2 Cfr, INSTITUTO LATINOAMERICANO DE PLANIFICACION ECONOMICA Y SOCIAL. Guia para {a
Prescatacion de Proyectos, Méxice D F., Ed. Siglo Vcintiuno. 23" cd.. 1994. p. 145,
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fiujos positivos permiten mantener una caja positiva durante 10s primeros cinco afos,
lo que significa que podremos operar a punto de equilibrio durante cinco afos, sin
tener problemas de liquidez; ahora bien, podemos interpretar este resultado comoun
plazo de cinco afios para levantar los niveles de ventas.

En el andlisis de punto de equilibrio entre sgresos e ingresos reales,
notamos, entre otras cosas que el crecimiento en ventas sélo es positivo durante los
dos primeros afios, y a partir de- 1988, el proyecto permite un decrecimiento
constante, que en el afo 2005, llega a ser del 46.77%. Este resuitado nos indica que
para lograr 'a supervivencia del negocio, es necesario elevar las ventas anuales
durante dos afios consecutivos, y despuds podriamos soportar un retroceso, que
m del pago de la deuda, alcanza el monto de N$843,256.00. Los niveles de
ventas considerados en este analisis implican un monto idéntico entre 10s ingresos y
egresos, de modo que el flujo de ofectivo para el inversionista tendria, como tinico
flujo positivo, el valor de rescate de sus activos al finat del horizonte de planeacion.
No obstante, el proyecto asi planteado, presenta una TIR positiva, lo que equivale a
decir, que mientras la operacion del restaurante soporte el pago de la deuda y sus
gastos, el inversionista recibird un 8.43% de utilidad al vender los activos de la
empresa; tomando en cuenta que el valor de rescate puede ser considerablemente
mayor al valor en libros de estos aclivos, |a tasa de rendimiento real puede ser
bastante mas atractiva.

o "

Pr >3 {os estados financieros para los dos casos analizados a
punto de equilibrio: '
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4.5.2.- Riesgos y Amenazas

Hemos identificado dos variables estratégicas que pueden tener un efecto
relevante sobre el rendimiento esperado para el proyecto. La primera de estas
variables es el nivel de ventas en cada afo. Este factor determina no sélo la utilidad,
sino la supervivencia del proyecto. Hemos considerado dos escenarios altemativos
para las ventas totales, modificando, en ambos sentidos, en un 5% el nivel de ventas

y manteniendo constantes el resto de |as variables.

La segunda variable, en orden de importancia respecto a sus efectos, es
la estimacion de C.P.P., dado el grado de endeudamiento dei proyecto. A diferencia
de las ventas, asta variable se encuentra totalmente fuera del control de la empresa,
por lo que la variacién considerada es mayor: un + 10% en las estimaciones

originales.

Los estados de resultados para cada uno de los cuatro escenarios
alternativos seleccionados, se presentan en las siguientes paginas:
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El cuadro 4.3 resume los efectos cbservados en las tasa de rendimiento al

ser sometidos a las alternativas de ventas y C.P.P..

CUADRO 4.3 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

ANALISIS DE VENTAS
+5% VENTAS -5%
VENTAS PROYECTADAS VENTAS
T.L.R. DEL INISTA 35.18% 28.02% 22.41%
VARIACION] 22.06% 21.70%
T.\.R. DEL PROYECTO 13.62% 11.68% 9.58%
VARIACION] 18.61% 17.98%
T.1.R. ECONOMICA 27.33% 25.40% 23.36%
VARIACION 7.60% 8.03%

ANALISIS DE COSTO PORCENTUAL PROMEDIO C.P.P.
IANALISIS DE COSTO PORCENTUAL PROMEDKC

-10% c.P.p. +10%
INTERES PROYECTADO INTERES
T.LR. DEL INVERSIONISTA 20.30% 28.62% 25.92%
VARIACION]  6.18% 9.43%
T.LR. DEL PROYECTO 12.24% 11.88% 10.90%
VARIACION| 4.79% 6.68%
T.LR. ECONGMICA 25.08% 26.40% 25.73%

VARIACION -0.0128 -1.30%
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Observamos, que una variacion ligera en las ventas, provoca una
variacion muy grande en !a tasa interna de retorno del proyecto. Estos resultados,
confirman nuestra suposicion de que el proyecto, es sensible, principalmente, a las
ventas anuales. No obstante ia desviacion observada bajo estos escenarios, el
proyecto, ain en su escenario menos favorable no se encuentra en riesgo de -
quiebra: la caja nunca es negativa, y mas aun se mantiene en niveles aceptables
De igual manera, la tasa interna de retorno de los inversionistas permanece en
niveles superiores a {a tasa de rendimiento minima atractiva previamente definida.
Bajo estas bases el riesgo de una caida en ventas se reduce, y no debemos olvidar
que la proyeccion original en el nivel de ventas se calculd con un criteric

conservador.

Respecto a la variacién en las tasas de interés, el efecto percibido es
bastante menor, ain cuando la variacion definida para e! C.P.P. fue del + 10%. Este
resultado es reconfortante, ya que implica que en un rango relativamente amplio de
fluctuacion en la tasa lider, el proyecto sigue satisfaciendo los requerimientos de

capital y las expectativas de rendimiento sobre inversion.

Podemos concluir que el proyecto es un negocio suficientemente estable
y seguro, para realizar una inversién, y que los rendimientos esperados son
atractivos, bajo cualquier escenario. Sin.embargo, no debemos descuidar la variable
ventas y su crecimiento anual, ya que es un factor determinante en la rentabilidad
Sera labor fundamental de la administracion el mantener los niveles de ventas
dentro de estos margenes, o de lo contrario, nos encontrariamos en un rango de alto

riesgo.
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4.6.- CONCLUSIONES DEL ESTUDIO FINANCIERO

E1 estudio financiero ha arrojado resultados 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, 1o que nos
permite apalancarnos de manera efectiva, con el consecuente incremento en el
rendimiento sobre inversion propia, ya que, el monto de la aportacion de los socios

representa un parte pequeiia de |a inversion total inicial.

El escenario financiero que se presenta para el proyecto bajo los
supuestos basicos 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.

€1 proyecto tiene |la capacidad para sobrevivir, (caja positiva), durante ios
doce aftos proyectados en el estudio, aun en los afios en que el pago de la deuda

alcanza montos elevados.

El proyecto reporta utilidades en todos los afios de operacién, excepto el
primero.

El proyecto reporta flujos de efectivo positivos en todos los afos de
operacion, salvo aquél en que se inician los pagos a capital de la deuda mayor.

La tasa de rendimiento minima atractiva global se estima en el cuadro 4.4,
considerando el rendimiento minimo esperado para el capital obtenido de distintas

fuentes-
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CUADRO 4.4 TREMA GLOBAL

Fuente de capital Monto % TREMA TREMA
ponderada

{nversién socios $600,000.00| 18.75% | 15.80% 2.96%

Crédito NAFINSA $1,600,000.00{ 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% 21.65%

La tasa minima de rendimiento es del 21.65%, que es menor que el
rendimiento sobre inversion propia (TIR del inversionista) lo que indica que et

proyecto es viable.

El proyecto estd sujeto a factores de riesgo bajos, que se reduce a

mantener un adecuado nivel de ventas.

La variacion en el rendimiento del proyecto es relativamente pequeria, de
modo que el riesgo es reducido, y de acuerdo al analisis de sensibilidad la
probabilidad de que la tasa de rendimiento sea mayor que la TREMA global

determinada es cercana a 100%.

£n resumen, podemos afirmar que el proyecto es financieramente viable,
que se cuenta con los fondos y lineas de créditos requeridas, que el rendimiento
para los inversionistas es atractivo y el riesgo es relativamente bajo, de modo que es

recomendable y suficientemente seguro invertir en é1.



CONCLUSIONES

El estudio de factibilidad presehtado en estos cuatro capitulos ha
abarcado todos y cada uno de los aspectos relevantes que permitiran clarificar el
panorama en el momento de la toma de decisién sobre la aceptacién, y
consecuente implementacion y puesta en marcha, ¢ el rechazo y la probable

reconsideracion o medificacion.

Para llegar a la conclusion final, es conveniente remarcar los resultados
obtenidos de cada uno de los capitulos y compararios con el objetivo especifico que

se buscaba.

El analisis sectorial mostrd, entre ofras cosas, que la situacion intema en
este segmento de actividad comercial es delicada, mas no desalentadora. Hemos
comprobado que aquelios establecimientos en los que rige un estricto control en
calidad, politica de precios, nivel de servicio y procesos administrativos, no solo soﬁ
negocios rentables, sino que también son considerados como empreéas lideres en
materia de calidad, mejora continua y adaptacién de técnicas ingenieriles en el ramo
de servicios. Por ello, aunque el giro restaurantero represehta un constanté reto

para los inversionistas, aquéllos que estin familiarizados en el ramo y/o que cusentan
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con un firme soporte técnico y administrativo, encuentran en esta actividad una

briltante oportunidad para desarrollar un negacio productivo y confiable.

La identificacion de necesidades, de mercado-y la descripcion general del
servicio que satisfaga dichos requerimientos, es el resultado del estudio de mercado.
La evaluacion mercadoldgica de su viabitidad, en un medio sumamente competido y
con una clientela cada dia mas selectivay exigente, mostré resultados satisfactorios
al atacar un nicho de mercado que habia sido descuidado por los establecimientos

ya existentes.

El disefio del sistema operativo, y estructural, fue relativamente sencillo,
lo que no irﬁplicb 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 ningin obstaculo es

coherente con los restantes objetivos.

La evaluacion financiera del proyecto requiere un analisis profundo y
detallado. La inversion necesaria para su puesta en marcha es congiderable, de
modo qus el primer punto de atencién 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 nive! de ventas
para no perder iquidez. 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 estara practicamente en manos-de la

administracion, segun apreciamos en el estudio de mercado.



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 opcidn para la inversion, cuyos
rendimientos seran atractivos, y que los riesgos son reducidos si logramos mantener
las ventas reales bajo los rangos definidos en el andlisis de sensibilidad. El peligro
de competencia externa debida a cadenas extranjeras con firmes bases econémicas
y procesos probados en miles de establecimientos se compensa con su

desconocimiento de los hdbitos alimenticios mexicanos.

Mas aun, y retomando las reflexiones sobre la empresa modema, a las
que hicimos referencia en la introduccién a este trabajo, podemos afirmar que el
proyecto satisface las exigencias de la nueva visién empresarial al cumplir con los

tres objetivos basicos previamente definidos:

e Satisfaccion total de! cliente, basada en un conocimiento profundo de sus

necesidades y ofreciendo valores agregados, a un precio bajo.

« Disefio de un sistema operativo y administrativo, en el que se combinan
elementos de distintos ambitos, para lograr una eficiencia y simplicidad que

permitan un correcto desempeiio.

Por Ultimo, y stendo éste e! factor mas frecuentemente olvidado por las empresas
convencionales, una vision social de la funcién 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 empgeos.
directos e indirectos. Ademds 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



competir frente a la apertura comercial que estamos experimentando. En segundo
lugar, e! objetivo social de la empresa es facilitar a la numerosa clase
econémicamente activa de nivel medio, un mejor desempefio de sus
responsabilidades, al ofrecer la satisfaccion de un necesidad basico como lo es la
alimentacion. Es indispensabte, tanto para el empleado como para la empresa, el
invertir un minimo de tiempo y dinero en sus alimentos, para no afectar su
productividad. E| sistema presentado ofrece la posibilidad de logrario siﬁ los
efectos negativos que antes acarreaba, y contribuye asi a un mejor desarrollo de

la vida empresarial en México.
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