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RESUMEN

Los sistemas de OPR en restaurantes incorporan los conceptos de “RevPash” y de
“Ingenieria del Menu” para soportar las siempre dificiles decisiones de precios, promociones y
administracién de recursos. En el presente trabajo se explican dichos conceptos como partes de una
arquitectura propuesta de un modelo de gestion para restaurantes. Posteriormente se demuestra el
beneficio de su correcta utilizacion mediante dos indicadores de gestion: contribucion marginal y
duracion del servicio. Sobre la base de un simulador de restaurantes, especialmente desarrollado
para esta investigacion, se disefian experimentos que prueban la facilidad de uso y las ventajas
econdmicas que pueden obtenerse con estos sistemas. Se trata de mejoras en la gestion de
restaurantes que deben difundirse para beneficio de propietarios y clientes.

PALABRAS CLAVES: Optimizacion; Gestion de Restaurantes; Simulacion

Area Principal: SE — IO en Servicios
SI - Simulaciéon

ABSTRACT

The optimization of revenue and pricing systems in restaurants takes into consideration
RevPash and Menu Engineering approaches to support the always hard decisions of prices,
promotions, and resources management. In this work, both concepts are explained in a management
model architecture proposed. Then, the benefits of its correct utilization are shown by two
management metrics: marginal contribution and service duration. = Working with a restaurant
simulator, especially developed for this research, several experiments were designed to prove how
easy are to use these systems and how much economical benefits can be obtained. They are
important improvements in restaurant management that should be widespread in favor of owners and
clients.
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1. Introduccion

En la gestion de un restaurante surgen interrogantes que no siempre tienen una respuesta

inmediata, como por ejemplo: ;Cudl es el precio que se debe cobrar por cada plato?; ;Qué margen
de contribucién deja cada plato?; ;Cuando y en que platos se deben hacer promociones?; ;Se deben
ofrecer descuentos en ciertas horas del dia o en ciertos dias de la semana?; ;Cual es la capacidad de
atencion que se debe ofrecer a la demanda?; ;Que conviene mas, que un cliente desocupe una mesa
0 que un cliente consuma mas?
Las respuestas a estas y otras preguntas se complican aun mas si tenemos en cuenta que existe
incertidumbre en la cantidad de clientes que llegaran al restaurante, en los tamafios de grupos en que
llegaran y en el tiempo que tendran ocupadas las mesas. Los sistemas de OPR ofrecen una forma
estructurada y sistematica de dar respuestas a estas interrogantes por medio de procesamientos
computacionales de los datos, de modelos matematicos y de procedimientos de gestion adecuados.

2. Arquitectura de un sistema informatico para un restaurante

Un restaurante, o una cadena de restaurantes, tienen que satisfacer sus necesidades de
informacion tanto en los puntos de venta como en todo el proceso logistico para poder atender su
demanda. Es por ello que en la Figura 1 mostramos tres niveles inter relacionados de informacion.
El nivel inferior es el de ejecucion de operaciones. Para que los puntos de venta puedan recibir un
cliente, tomar el pedido, preparar el pedido y servirlo, deben ser abastecidos con todos los
ingredientes correspondientes ademas de los utensilios del caso. Ese abastecimiento conforma una
cadena logistica de compras, transformacion (preparacion de salsas, porcionado de carnes, corte de
papas, etc.) y abastecimiento al punto de venta. Para que ese nivel trabaje adecuadamente se necesita
el segundo nivel que es el de planeamiento. El planeamiento es una apuesta a un futuro deseado cuya
demanda tiene que predecirse por medio de un pronostico de ventas. Estas labores de ejecucion y de
planeamiento de la ejecucion reciben decisiones tomadas en base a la experiencia y el conocimiento
del negocio pero muchas veces careciendo de estructuracién y desperdiciando oportunidades de
mejora que no se vislumbran sin un analisis sistémico del negocio. Las técnicas de OPR tienen
como objetivo soportar estas decisiones y conforman el tercer nivel que es el de gestion integrada
sobre el cual detallaremos conceptos.

Gestion de rentabilidad

La gestion de rentabilidad en restaurantes viene usando una serie de indicadores siendo
los mas populares los siguientes: ticket promedio (es la facturacion promedio por cliente), porcentaje
de mano de obra en el costo total (siendo generalmente la mano de obra uno de los costos
importantes de un restaurante es muy natural que una gestion use un indicador de este tipo),
porcentaje de gastos de alimentos en el costo total (bajo el mismo criterio del indicador anterior),
indice de ocupacion (muestra el porcentaje promedio de ocupacion de mesas o sillas en el
restaurante). Un restaurante es una combinacion de venta de platos y de tiempo en la ocupacion de
su capacidad. Resaltando la caracteristica de que las horas de venta de los restaurantes estan
limitadas por las costumbres de los horarios de comidas de la sociedad en que trabaja, no podemos
juzgar rentabilidad sin tomar en cuenta el factor tiempo. Evidentemente el otro factor de rentabilidad
es la venta de los platos mismos. Ninguno de los indicadores expuestos combina los dos factores.
En ello esta la primera propuesta de los sistemas OPR, el indicador “RevPash” (del inglés: “Revenue
per Available Seat Hour”) [Thompson (2008)]. Se trata de medir el ingreso o la contribucion
marginal por unidad de capacidad-tiempo. La capacidad tipica de un restaurante es vista como
las sillas disponibles para sus clientes pero no siempre lo es. La capacidad puede estar determinada
por el numero de mesas, por la capacidad de la cocina, por la capacidad de atencion de los mozos,
etc. En todos los casos el indicador responde correctamente. La determinacion adecuada de cual es
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el recurso limitante se presenta como gestion de operaciones, tema que se analizara mas adelante. El
factor tiempo queda incorporado al calcular el indicador por lapsos de una hora, media hora o cuarto
de hora. En general, lo que se construye es un mapeo del indicador por periodos de tiempo y en
todos los dias de la semana. Una vez construidos estos mapas, se observan zonas de bajo RevPash
(zonas frias) o de altos RevPash (zonas calientes), las cuales guian las acciones tacticas en cuanto a
precios, capacidades y tiempos que deben efectuar los administradores del restaurante. Una idea de

estos conceptos se ve en la Figura 2.

Arquitectura del Modelo de Gestidn Propuesto.

Gezlion integrada de operaciones

‘

Planeamiento de operaciones

Plan Transformacién y compras

—— T

Compras Transformacién

Ejecucién operaciones

Gestiéon rentabilidad

Plan Abast.

Abastecimiento

Figura 1: Arquitectura del modelo de restaurantes propuesto.
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Proceso de gestidon de rentabilidad en la opberacidn

11:30

R [ [11:30 [12:00 [12:30 [13:00 |

*Ticket de cada consumo Lunes 239 672 6.43 636

*Margen de cada ticket Martes 0.19 291 2.92 352

*Hora de inicio de cada consumo Midére 061 2.96 5.46 461

*Hora de cierre de cada consumo Tusres 075 2.70 3.92 4.29
Viernes 0.22 1.47 4.86 337

H Sibado 1.49 6.04 876 817

Dom 272 6.22 11.89 12.60

H

Acciones ticticas
*Periodos de RevPash bajos
*Atraer mas clientes
*Lanzar promociones
*Bajar precios
*\entas sugestivas para
elevarticket

*Periodos de RevPash altos
*Subir precios
*Reducir duracién del
servicio

Figura 2: Datos de entrada para el calculo del “RevPash” y las acciones consecuentes.

a) Calculo del RevPash

El céalculo del RevPash consiste en dividir los tickets consumidos durante un periodo de

tiempo entre la capacidad (sillas) disponible.

Un ticket consumido durante varios periodos

de tiempo debe ser prorrateado entre ellos en funcion de los minutos que le correspondan. EI
valor del RevPash para cada periodo se obtiene sumando todas las fracciones de tickets
correspondientes al periodo y dividiendo este total entre la capacidad disponible. En la
Figura 3 se muestra un ejemplo del calculo. Los periodos son de 30 minutos para los cuales
el encabezado muestra el inicio del periodo. El ejemplo asume una capacidad de 15 sillas
disponibles como recurso limitante. En el valor del ticket se puede considerar la facturacion
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misma o el margen de contribucién restando el costo variable de lo consumido. El margen
de contribucion es la verdadera rentabilidad del restaurante y por ello recomendamos su uso.
Todos los célculos mostrados en este articulo han sido efectuados mediante el uso de un
software especialmente desarrollado para el calculo del “RevPash” y del “Menu
Engineering” con total flexibilidad para definir las fechas de los tickets a considerar, los
lapsos para el calculo del indicador y la capacidad disponible.

Periodos
Ticket Valor (S/.) Horainicio Hora fin 11:30 12:00 12:30 13:00
1 64.00 11-40 12:20 32.00 32.00 0.00 0.00
2 120.00 11:50 12:40 24.00 72.00 24.00 0.00
3 80.00 1210 12:50 0.00 40.00 40.00 0.00
4 118.00 12:20 13:25 0.00 1815 54.46 45.38
Total 382.00 56.00 162.15 118.46 45.38
Capacidad 15 sillas
RevPash 3.73 10.81 7.90

Figura 3: Ejemplo detallado para el cdlculo del “RevPash”

b)

¢)

Acciones para manejar el precio

Las acciones tipicas para manejar precio en un restaurante estan categorizadas entre las
siguientes: especiales por hora del dia, promociones especiales del ment, precios segun
parte del dia, precios segun dia de la semana, promocion de bebidas y postres por mozos,
descuentos por tamafio del grupo o por tipo de cliente (grupos de afinidad). [Kimes (2008)]
Estas acciones para bajar precios son necesarias en zonas de bajo RevPash. La duda esta en
que platos efectuar las promociones y cuanto deben ser los descuentos. Para contestar estas
interrogantes se requiere de una ingenieria del menu que se expondra mas adelante. En las
zonas de alto RevPash las acciones correctas son de subir precio que en realidad se trata de
eliminar descuentos y promociones.

Acciones para manejar la duracion del servicio

El proceso que pasa un cliente durante toda la atencion de un restaurante ha sido
perfectamente definido por [Kimes (2008)]. El proceso tiene estas seis etapas: Pre arribo,
desde que el cliente decide ir al restaurante hasta que llega al restaurante; Post arribo, desde
que el cliente llega al restaurante hasta que es sentado en una mesa; Pre proceso, desde que
el cliente es sentado hasta que recibe su primera orden; En proceso, desde que el cliente
recibe su primera orden hasta que pide su cuenta; Post proceso, desde que el cliente pide su
cuenta hasta que sale del restaurante; Preparacion de mesa, desde que el cliente sale hasta
que la mesa es ocupada nuevamente.

Todo procedimiento para disminuir tiempos en cualquiera de las etapas es una accion
correcta en zonas de alto RevPash. La tecnologia disponible actualmente ha dado lugar a
muchos dispositivos, principalmente inaldmbricos, que permiten soportar procedimientos
muy eficientes. Otra forma de disminuir tiempos es con mas recursos cuya incorporacion es
tema de la gestion de operaciones.

Ingenieria del menu (“Menu Engineering”)

El concepto de ingenieria del menu proviene del término “ment engineering” creado por [Kasavana
(1990)]. Laidea es determinar dos indicadores para cada plato: popularidad y contribucién marginal.
La popularidad es simplemente el porcentaje que cada plato tiene en las ventas totales y la
contribucion marginal es la diferencia entre el precio y el costo variable del plato. Un calculo simple
en un ejemplo se muestra en la Figura 4.
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En este caso se ha usado un umbral de 70% para la popularidad, esto es, todo plato que
sobrepasa 0.7*100/3 = 23.33%, es considerado de popularidad alta. En el caso de contribucion, el
punto de quiebre es el promedio ponderado, esto es, 4290/245 = 17.51. Una vez que se tienen
determinados los dos indicadores, estos pueden ser graficados en un plano dando lugar a los cuatro
cuadrantes que se muestran en la Figura 5. Por ejemplo, el Menu 1 tiene popularidad alta y
contribucion baja quedando en el cuarto cuadrante. La recomendacion es subir el precio o modificar
el plato para mejorar la contribucion. No es un plato para promociones. El Menu 2 tiene
popularidad baja y contribucion alta quedando en el segundo cuadrante. Es un plato que puede

Margen Total Total Total
Opcion |[Cantidad |% Ventas |Popular. [Precio |Costo |Contrib. Ingreso Costo Margen |Contrib.
Menu 1 100 41%|Alta 30.00 [18.00 [12.00 3,000.00 [1,800.00 |1,200.00 | Baja
Menu 2 50 20%|Baja 45.00 [25.00 [20.00 2,250.00 [1,250.00 |1,000.00 | Alta
Menu 3 95 39%|Alta 50.00 [28.00 |22.00 4,750.00 |2,660.00 |2,090.00 | Alta
245 4,290.00

Figura 4: Ejemplo para el calculo del “Menu Engineering”

promocionarse, soporta ofertas en precio y hasta podria renombrarse para intentar un nuevo
lanzamiento buscando mayor popularidad.  Por ultimo, el Menu 3 tiene popularidad alta y
contribucion alta quedando ubicado en el primer cuadrante. Es un plato estrella que puede
promocionarse o no y que puede subir o bajar de precio respondiendo siempre adecuadamente.

Las criticas a esta clasificacion simple las encontramos en dos aspectos. El calculo es ajeno
a la incertidumbre de la demanda que se tendra. El célculo se estd efectuando en base a los
resultados de las ventas anteriores y no en base a los prondsticos de las ventas. Muchos restaurantes
no hacen prondsticos y no queda mas opcidon que calcular en base a ventas anteriores. La propuesta
es efectuar los calculos sobre prondsticos que incorporen la incertidumbre propia de toda demanda.
La segunda critica es que esta clasificacion no provee de ninguna informacion sobre cual es el
objetivo de ventas de las posibles promociones ni de como se debe orientar el uso de la capacidad del
restaurante en la oferta de platos ya que no hay enlace alguno de los platos con la utilizacion de
capacidad. En la literatura sobre el tema existen varios intentos de corregir estas limitaciones.
[LeBrutto (1997)] propone la incorporacién de un ranking sobre consumo de labor y [Bell (2006)]
propone la inclusidon de la técnica de costeo ABC en lugar de la contribucién marginal. En ambos
casos las soluciones son parciales. Una nueva propuesta para corregir estas limitaciones es aplicar
una loégica de optimizacion dindmica, utilizada generalmente en aplicaciones de “Revenue
Management” en transporte y hoteleria, la cual mostramos mediante el ejemplo de la Figura 6. Es un
restaurante con seis platos cuyas ventas promedio semanales, precios y margenes se muestran en la
tabla adjunta. Igualmente se muestran los calculos ya explicados de popularidad (con un umbral de
100%) y margen de contribucion.

Se asume que el prondstico de la futura demanda tiene una media igual a la venta
promedio para cada plato pero una incertidumbre que se muestra en la Figura 7. Las demandas estan
aproximadas en cientos de platos y el valor de la celda es la probabilidad que se de dicha demanda.
Asumiendo una capacidad maxima de 2200 platos semanales se aplica un optimizador dindmico que
maximice el margen de contribucion total de los platos. El resultado numérico se muestra en la
Figura 8. Las conclusiones que se pueden obtener de esta optimizacion nos orientan sobre las
decisiones de promociones, cambios o renovaciones de platos y objetivos de ventas. Los platos
preferidos por el optimizador son los que tienen un buen margen, arriesgando su venta por encima
de la demanda media (platos 1, 2 y 3). El plato 4 al tener poco margen y baja demanda, no se le
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Figura 5: Cuadrantes para los resultados del “Menu Engineering”

Costillas
Filet Mignon
Brochetas Carne
Pollo Primavera
Pollo Parmesiano
Cordon Bleu Pollo

Contrlbuclo

600 27.27
500 22.73
300 13.64
200 9.09
400 18.18
200 9.09

n marglnal

alta
alta

baja
baja
alta
baja

16800
16000
7800
4800
6000
4400

September 24-28, 2012

9360
9600
5730
1000
2200
1600

Rio de Janeiro, Brazil

En conclusion se sugiere promocionar los

alto
alto
alto
bajo
bajo
bajo

Figura 6: Ejemplo para la aplicacion de la optimizacién del “Menu Engineering”

Seamenta:platos |

0 1 2 3 4 5 6 7 8]
Costillas 0 0 0 0 0.1 0.2 0.4 0.2 01]
Filet Mignon 0 0 0 01 0.2 04 0.2 0.1 o[
Brochetas de came 0 0.1 0.2 0.4 0.2 01 0 0 off
Pollo Primavera 01 0.2 0.4 02 0.1 0 0 0 off
Pollo Parmesiano 0 0 0.1 0.2 0.4 0.2 0.1 0 o[
Cordon Bleu Pollo 0.1 0.2 0.4 0.2 0.1 0 0 0 o[

Figura 7: Pronostico de la demanda en el ejemplo para la aplicacion del “Menu Engineering”

N[OOI |D|WIN |-

Total:

Segmento |Decision |Valor Asociado

92.04

94.08

55.39

0

15.95

12.8

0

Figura 8: Resultados de la optimizacion del “Menu Engineering”

Gestion de Operaciones

La determinacion de cudl de los recursos de un restaurante es el que limita su
capacidad y de cdmo la cantidad de cualquiera de los recursos y la manera de actuar de ellos afectan
dicha capacidad, es el tema de gestion de operaciones.

Una herramienta de este tipo permite
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obtener los datos requeridos por la gestion de rentabilidad y la ingenieria del ment, ademas de servir

como medio para mejorar la eficiencia, la productividad y las ventas del restaurante. La técnica a

usar es simulacién con muchos antecedentes exitosos en el area de restaurantes. El impacto de

modelos de simulacion en restaurantes ha producido millones de dolares en ahorros o en
utilidades tanto en el disefio como en la operacion de muchos casos reportados [Brann (2002)]. El
objetivo de la simulacion efectuada es permitir un ambiente en el cual se pueda evaluar el efecto de
las acciones tacticas como consecuencia de la medicion del “RevPash” y de la ingenieria del ment en
la rentabilidad del restaurante. Se ha tratado de dar la mayor flexibilidad en el modelo para que
puedan ser configurados distintos tipos de restaurantes. Las caracteristicas y potencialidades del
modelo de simulacién, formulado en el lenguaje de simulaciéon Arena, se van describiendo en la
presentacion de los resultados.

Las caracteristicas del modelo orientadas al objetivo son:

e Considera los siguientes recursos permitiendo alterar sus capacidades: anfitrionas, mozos,
cocineros, mesas, cajeros, y ayudantes de limpieza.

e Permite relacionar el precio (o promocion) de los platos con la demanda correspondiente por
horas y por dias de atencion.

e Considera la posibilidad de clientes perdidos en funcion del tamafio de la cola de espera para la
asignacion de mesa en el restaurante.

e Permite la relacion entre el tiempo de dedicacion de los mozos a un cliente con los pedidos
adicionales durante el consumo.

e Genera todos los datos necesarios para medir el RevPash, la contribucion semanal total, la
duracion del servicio, el tiempo de espera para recibir la asignacion de mesa, la ocupacion de
sillas y los clientes perdidos por colas excesivas de clientes.

El experimento disefiado responde a los siguientes pasos:

e El modelo de simulacion se corre sin ninguna accion tactica definida con la intencion de capturar
datos para determinar el mapeo de “RevPash” por una semana.

e Se calcula el mapeo de “RevPash” para lapsos de media hora.

e Se determinan las acciones tacticas adecuadas a la medicion obtenida y se incorporan al modelo.

e Se corre el modelo con las acciones incorporadas y se vuelve a determinar el mapeo de
“RevPash”.

e Se repite el experimento para diversas afluencias de clientes al restaurante (demandas baja,
media y muy alta).

e Se prucba el efecto estadistico de las acciones tacticas en los indicadores mediante 30
replicaciones (semanas).

3. Analisis de Resultados

Los resultados seran ordenados seglin los tres escenarios de demanda: Demanda Baja
(muy por debajo de la capacidad), Demanda Media (moderadamente debajo de la capacidad) y
Demanda Muy Alta (claramente por encima de la capacidad). En cada uno de ellos se efectuara el
experimento descrito mostrandose y analizandose los resultados obtenidos.
Demanda Baja

Se corre el simulador por una semana en la que el restaurante estd sometido a una
demanda muy por debajo de su capacidad y funcionando sin ninguna accion especial. Se obtienen
todos los valores requeridos para el calculo del RevPash el cual se muestra en la Tabla 1. Se nota
claramente un RevPash con valores bajos que se evidenciaran cuando se observen los calculos de los
otros escenarios. Buscando zonas de comportamiento especifico se observan algunas con valores
especialmente bajos que pueden agruparse en las siguientes:
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e Dias completos; martes, miércoles y jueves

e Horas adicionales; de 11 a 13:30 los viernes, sabados y domingos.
Como conclusion se deben tomar acciones generales (para toda la operacion) y acciones especificas
(por dias y por horas). Las acciones generales que se tomaran son:

e Promocién de grupos de afinidad (tarjetas habientes, clientes frecuentes, etc.) que generan

un descuento general promedio del 10% y un aumento de demanda del 20%.
e Promocion de bebidas y postres por los mozos originando un aumento de la probabilidad de
ordenar de 50% a 80% pero duplicando el tiempo consumido por los mozos.
La accion especifica que se tomara sera un descuento del 20% que originard un aumento de demanda
de un 40% en los dias (“happy days”) y horarios (“happy hours”) indicados como zonas de valores
especialmente bajos.  Estas acciones son incorporadas al simulador y se vuelven a medir los
RevPash. La Tabla 2 muestra los resultados. @ La mejora es considerable subiendo de una
contribucién total semanal de S/.9,795.00 a S/.16,300.00. Ademas se nota un RevPash mas
uniforme durante la semana. Efectuando una comparacion con validez estadistica para cada uno de
los indicadores de operacion explicados, se encuentran intervalos de confianza de 95% para los
indicadores de contribucion semanal y de duracion del servicio mostrados en la Tabla 3. Se concluye
que existen aumentos estadisticamente significativos de aproximadamente S/.5,400.00 en
contribuciones y de 4 minutos en servicio al usar las acciones recomendadas por el RevPash.
Demanda Media
Los resultados del RevPash en este escenario sin acciones de ningin tipo se observan en

la Tabla 4. Encontramos una mejor posicion del indicador con respecto al escenario anterior
recomendando una sola accidon general, la referida a la promocién de bebidas y postres por los
mozos. Para acciones especificas se observan dos zonas de bajo RevPash recomendando un
descuento del 20% que originara un aumento de demanda de un 40% en los siguientes horarios:

e Todo el dia en los dias jueves (“happy day”).

e De 11 a13:30 en todos los otros dias (“happy hours”).

Haora Lunes Martes Miercoles Jueves Viemes Sabado Dominga
11:00-11:30 0 1.06 01s 0.08 o 0 0.35
11:30-1200 0O 1.71 03 0.79 032 0 066
1200-1230 0 092 0.24 1.3 1.16 004 1.23
12:30-1300 0O 059 0.65 0.78 1.95 0.25 1.49
13:00-1330 0 0.53 0.85 064 1.95 1.39 1.43
13:30-14:00 0 0.76 1.52 1.41 1.82 289 228
14:00-14:30 0O 1.29 213 1.83 1.68 263 23
14:30-1500 0 2 1.71 1.73 213 1.96 276
15:00-15:30 0 1.81 07 1.61 262 237 208
15:30-16:00 O 0.97 D.48 1.46 16 21 0.42
16:00-16:30 O 0.27 0.64 0.85 1.3 067 0.42
16:30-17:00 0O 0.03 0.37 0 0.48 0.24 0.38
17:00-17:30 0 o ] 0 o 1] 013
17:30-18:00 0 ] ] 0 ] 0 1}

Ingresos totales 9795

Tabla 1: RevPash Escenario Original Demanda Baja

Aplicando estas acciones al simulador se vuelven a generar los RevPash y se obtienen
los resultados mostrados en la Tabla 5. La contribucién semanal total subié de S/.17,100.00 a
S/.23,983.00 y los valores del indicador se ven mas homogéneos. Se efectiian los experimentos
estadisticos para los dos indicadores mostrandose los resultados en la Tabla 6. En todos ellos se
observa un aumento estadisticamente significativo. En la contribucién semanal el aumento es de
aproximadamente S/. 6,900.00 y en la duracién del servicio es de aproximadamente 5.7 minutos.
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Hora Lunes Maites Miercoles Jueves Viemes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 017 0.66 0.44 072 024 033
11:30-12200 0 0.26 1.33 1.48 1.38 1 1.12
1200-1230 0 1.06 1.3 201 217 1,99 1.05
1230-1300 0 23 1.9 218 297 17 023
1300-1330 0 242 352 209 268 zm 094
13:30-14:00 0 236 4.32 309 208 232 282
14:00-14:30 0 297 417 3an 1.48 415 357
14:30-1500 0O 352 439 364 137 443 31
15:00-15:30 0O 299 4.43 298 1.96 4.0 1.57
15:30-16:00 0 1.62 325 1.92 1.74 193 112
16:00-16:30 0 0.08 1.61 033 0.82 029 0.95
16:30-17:00 0 0 008 0 03 0 05
17.00-17:30 0 0 1] 0 0.04 0 0
17:30-1800 0 0 1] 0 0 0 0
Ingresos lotales 15_3_'-0'2?5 :

Tabla 2: RevPash Escenario RM Demanda Baja

1.04e+004

ContrSemOrigDB  8.88e+003| ——mmfjum———— 1 29¢+004
1.01e+004 1.07e+004
1.58e+004
ContrSemRMDB 1.28e+004} i | 1.79¢+004
1.55¢+004 1.62¢+004
66,8
DuraServOrigDB 642 mmfmm {683
66.5 67.2
70,9
DuraServRMDB 68.7} 3 {747
70.4 71.4
Tabla 3: Intervalos de Confianza Escenario Demanda Baja

| Hora Lunes Martes Miercoles Jueves Viemes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 0.31 048 073 0.28 033 058
11:30-1200 0 101 058 229 0.96 0.1 1.22
12:00-1230 0 1.21 1.71 1.49 1.8 1.28 225
12:30-1300 0 1.84 242 083 216 1.83 213
13.00-1330 0 233 2.44 1.35 21 206 324
13:30-1400 0 238 258 277 401 231 396
14:00-14:30 0 228 247 387 453 336 37
14:30-1500 0 1.87 1.88 37 298 444 287
15:00-1530 0 1.82 312 226 236 355 332
15:30-1600 0 252 348 16 2.37 212 233
16:00-16:30 0 2.1 1.93 076 1.15 1.07 1.05
16:30-17.00 0 0.7 039 0.07 035 0.24 0.3
17:00-17:30 0 013 0 0 0.07 0 0
17:30-1800 0 0 0 0 0 0 0

Ingresos totales :1?1 00.75

Tabla 4: RevPash Escenario Original Demanda Media

Demanda Muy Alta

Este escenario es completamente distinto a los anteriores. En este caso se esta frente a
una demanda que supera la capacidad de atencion del restaurante. El objetivo para el analisis del
RevPash es aumentar su valor, pero con acciones totalmente distintas. Ya no se trata de atraer mas
clientes sino que la duracion de la atencion se pueda hacer mas rapida pero sin afectar la sensacion de
comodidad del cliente. En la Tabla 7 se observa el mapeo de RevPash conseguido sin accion alguna.
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Todavia se aprecian zonas frias al inicio diario de operaciones pero en general se alcanza un valor
alto en el resto de las horas. La recomendacion va en dos sentidos. Primero, aumentar los recursos
del restaurante en las horas picos. La propuesta es aumentar dos mozos (uno en cada zona), una
anfitriona, un cajero y un limpiador. Por otro lado, se recomienda también seguir con el descuento
del “happy hour” pero solo de 11 a 12 durante todos los dias. El resultado obtenido en el RevPash
después de estas acciones se observan en la Tabla 8. La contribucion semanal sube de S/. 30,698.00
aS/. 35,336.00. Ademas de ser un aumento menor que en los escenarios anteriores, en este caso se
debe medir su verdadero beneficio luego de descontar el gasto que originen los mayores recursos. Al
pasar a las comparaciones estadisticas de los dos indicadores, también se encuentran resultados
completamente distintos tal como se muestran en la Tabla 9. La contribucion semanal aumenta con
significancia estadistica aproximadamente S/. 3,000.00, pero la duracion del servicio disminuye
aproximadamente 5.8 minutos tal como fue el objetivo.

Hara Lunes Martes Miercoles Jueves Viemnes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 1.07 1.09 os 05 013 1.2
11:30-1200 0 2m 23 1.43 16 136 1.57
12.00-1230 0 235 293 1.83 1.4 212 1.75
12:30-1300 0 372 29 2.87 235 173 223
1300-1330 0 457 316 274 368 277 39
13:30-1400 0O 509 373 359 423 336 492
14:00-14:30 0 591 439 515 2.64 389 5.36
14:30-1500 0 535 372 5.28 154 406 47
1500-1530 0 4.0 24 3.87 am 293 4.45
15:30-16:00 0 313 1.69 298 48 1.55 349
16:00-16:30 0 2 1.21 277 362 129 1.76
16:30-17:00 0O 1.48 0.58 1.83 1.43 073 0.47
17:00-17:30 O 014 o008 0.37 0.2 0m 1]
17:30-18:00 0 0 1] 0 0 0 1]
Ingresos totales | 23332.'55
Tabla 5: RevPash Escenario RM Demanda Media
1.67e+004
ContrSemOrigDM 1.51e-004)——  wfums | 1 91e-004
1.63e+004 1.71e+004
2.36e+004
ContrSemRMDM 1.98e+004} s { 2.7e+004
2.31e+004 2.42e-004
68,1
DuraServOrigDM S5l - {535
er.7 68.S
73‘5
DuraServRMDM 70.5} & | 78.4

73.2

Tabla 6: Intervalos de Confianza Escenario Demanda Media,
4. Conclusiones y Extensiones

La aplicaciéon de los sistemas de optimizacidon de precios y rentabilidad en restaurantes ha venido
siendo discutida por varios investigadores en mas de una institucion pero sus beneficios y la forma de
aplicarlos no han quedado del todo claros. El objetivo de este trabajo de investigacion ha sido
justamente el demostrar como formas simples de aplicar estas herramientas tacticas pueden llevar a
beneficios significativos en cualquier nivel de demanda del restaurante.  El pensamiento detras de
estos sistemas es que si una operacion cuenta con capacidad relativamente fija, con inventario
perecible (si una silla de un restaurante no es ocupada en una determinada hora, la posibilidad de
generar dinero por ese recurso perece), con demanda variable en el tiempo y con un mercado que se
puede segmentar; es posible alinear la percepcion del valor del producto que los clientes tienen con
el precio que la empresa ofrece. [Cross (2011)] Esa oferta no ha sido comprendida por muchos
administradores de restaurantes. Entre los clientes hay segmentos muy sensibles al precio que
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prefieren momentos de baja demanda con tal de conseguir precios acorde con su valoracién y otros

segmentos poco sensibles al precio que estan dispuestos a pagar mas con tal de que el servicio sea a

la hora elegida por ellos. Los sistemas OPR en restaurantes son la oportunidad de conseguir estas

alineaciones.
Hora Lunes Maites Miercoles Jueves Viemes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 0.63 0.25 014 1.18 0.36 1.65
11:30-1200 0 275 257 122 343 1.32 265
1200-1230 0 4.09 38 21 493 319 3N
1230-1300 0 394 441 402 47 5.2 379
13:00-1330 0 4.48 437 415 45 492 5.3
1330-1400 0 4.06 365 382 49 5 551
14:00-14:30 0 4.77 325 359 491 515 5.05
14:30-1500 0 5.14 393 377 481 487 497
15.00-1530 0 4.46 447 42 4.06 434 5.1
15:30-16:00 0 4.34 447 3N 4n 349 4.72
16:00-16:30 0 335 4 268 a0 281 322
16:30-17.00 0 1.77 1.84 1.21 083 1.23 1.44
1700-17:30 0 0.1 0.03 009 028 021 024
17:30-1800 0 0 0 0 0 0 i}
Ingresos totales [30638:5
Tabla 7: RevPash Escenario Original Demanda Muy Alta
Hora Lunes Martes Miercoles Jueves Viemes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 122 221 1.6 1.55 11 157
11:30-1200 O 364 551 4.08 4.08 4.04 398
1200-12.30 0 405 6.07 5.43 523 537 511
12:30-13.00 0 334 451 5.07 4.83 328 402
1300-13:30 0 335 5.74 5.29 493 394 461
13:30-1400 O 438 4,34 4.1 526 4562 5.94
14:00-14:30 0 522 415 352 4.45 448 5.93
14:30-1500 0 44 54 452 473 468 575
1500-15%30 0 464 5.56 589 4.95 465 517
1530-16:00 0 432 8.05 5.08 461 515 3.2
16:00-16:30 0 27 378 453 354 388 1.66
16:30-17:00 0 077 177 257 1.07 187 067
17:00-17:30 0 0.06 0.51 014 014 008 0
17:30-18:00 0 0 i ] 0 0 ]
Ingresos totales 535335'3
Tabla 8: RevPash Escenario RM Demanda Muy Alta
3.12e+004
ContrSemOrigDMA 2.93e+004} : | 3.36e+004
3.08e+004 3.15e+004
3.42e+004
ContrSemRMDMA 3.2e+004} L { 3.69e+004
3.38e+004 3.46e+004
) 739
DuraServOrigDMA 71.3} '3 {75.7
73.4 743
681
DuraServRMDMA 667 wmjm——| 69
67.9 ' 883

Tabla 9: Intervalos de Confianza Escenario Demanda Muy Alta, Conclusiones

El indicador apropiado para soportar estos sistemas es el RevPash el cual mide el flujo
de ingreso o contribucion marginal por unidad de espacio-tiempo.

Para conseguir mediciones que
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permitan efectuar experimentos que demuestren el beneficio de los sistemas OPR, se ha construido
un simulador de restaurantes sobre la base de realidades observadas. Se ajustaron los parametros de
la operacion del restaurante simulado para que la media esperada de la duracidn del servicio sea de
una hora con variaciones menores hacia arriba y hacia abajo. Las acciones tacticas usadas para
mejorar el RevPash se encuentran en dos grandes grupos. Las que aumentan la demanda del
restaurante ya sea por descuentos de precio (“happy days” o “happy hours”) o por promociones

internas (postres y bebidas), y las que disminuyen la duracion del servicio por aumento de recursos o

por dejar de promocionar mayores consumos. Todas estas tacticas se usaron en tres escenarios de

distinta demanda consiguiéndose beneficios significativos en todos ellos en funcién de dos

indicadores: contribucion marginal y duracién del servicio. Se esta frente a una mejora en servicio y

en rentabilidad de restaurantes tanto para propietarios como para clientes. Los primeros recibiran

mayor contribucién por sus inversiones y los segundos un servicio adecuado y con el valor que ellos
perciben. No queda mas que recomendar la mayor difusion de estos conceptos.

Efectuada esta investigacion encontramos varios aspectos en que puede ser ampliada
para seguir contribuyendo con el tema de sistemas OPR en restaurantes. Entre ellos estan:

e Los resultados obtenidos indican que aun con lista de espera de clientes, la cantidad de sillas
ocupadas no llega al maximo esperado. Lo que sucede es que los tamafios de los grupos no
coinciden con la distribucion de sillas en mesas. Ante ello surge la posibilidad de que el manejo
de la espera o de la reserva, en los casos que el restaurante las acepte, sea efectuada para
conveniencia del consumo en el restaurante.

e El restaurante puede cuestionar su disposicion de mesas y sillas para buscar la mas adecuada y no
conformarse con la que tiene. El analisis de los tamafios de grupo que conforman el mercado y
la mejor disposicidon de mesas y sillas para rentabilizar el espacio disponible es un tema claro de
investigacion posterior.

e En el experimento efectuado se considera igualdad de probabilidades para la seleccion de platos
por los clientes.  Esa no es la realidad en un restaurante. Si se conociera la preferencia del
mercado por los distintos platos ofertados, la técnica descrita de “menu engineering” podria ser
explotada en las acciones tacticas a recomendar. El simulador desarrollado permite la
incorporacién de esas preferencias en los datos.
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