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RESUMEN

El presente trabajo desarrolla la creacion de un nuevo proyecto de negocio en la
restauracion, teniendo en cuenta la crisis mundial provocada por el COVID-19 por la que,
el conjunto de la poblaciéon global, estan atravesando momentos complicados en todos los
ambitos, quedando también involucrado el sector de la restauracion.

En primer lugar, se va a hablar de la relevancia que tiene el sector de la restauracién en
Espafia, estudiando como ha afectado la aparicion del COVID-19 dentro de nuestra
sociedad aplicado al sector. Se incluira la historia anterior, poniendo en contexto de los
antecedentes, que nos ayudaran a entender la importancia dada y a comparar etapas
completamente diferentes.

A continuacidn, se barajaran distintas propuestas de modelos de negocio en restaurantes,
enfocadas desde el punto de vista en el desarrollo tecnoldgico actual, principalmente,
centralizados en la digitalizaciéon, que ayuden a recuperar la salud de los restaurantes
mediante un proceso de adaptacion de cada una de sus aplicaciones, con aspiracién a
evolucidn en el futuro. En base a esas alternativas, se propondrd un modelo de restaurante
para proceder con su implantacién, analizando tanto el estudio estratégico como el andlisis
econdmico de la propuesta.

Por ultimo, se concluird con la aportacidon personal de conclusiones, en las cuales, se
trataran las lecciones aprendidas en la realizacién del proyecto y las futuras lineas de
mejora en el futuro, que nos permitan evolucionar y recuperar la fuerza en el sector.

Palabras clave: restauracién, COVID-19, antecedentes, modelos de negocio, digitalizacidén
y lecciones aprendidas.
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ABSTRACT

The present work develops the creation of a new business project in the restoration
business, taking into account the world crisis caused by COVID-19, the whole global
population is going through complicated times, also involving the restaurant sector.

First of all, we will talk about the relevance of the restaurant sector in Spain, studying how
the appearance of COVID-19 has affected our society as applied to the sector. The previous
history will be included, putting in context the background, which will help us to
understand the importance given and to compare completely different stages.

Following, different proposals of business models in restaurants will be shuffled, focused
from the point of view in the current technological development, mainly, centralized in
digitalization, which help to recover the health of restaurants through a process of
adaptation of each of its applications, with aspiration to evolve in the future. Based on
these alternatives, a restaurant model will be proposed to proceed with its
implementation, analyzing both the strategic study and the economic analysis of the
proposal.

Finally, it will be concluded with the personal contribution of conclusions, in which, the
lessons learned in the realization of the project and the future lines of improvement in the
future, which will allow us to evolve and regain strength in the sector, will be discussed.

Key words: restoration business, COVID-19, background, business models, digitalization
and lessons learned.
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Capitulo 1. INTRODUCCION

Se plantean las cuestiones generales que se van a abordar en el trabajo, teniendo en
cuenta los aspectos mas importantes y la estructura que va a tener el trabajo.

1.1. Planteamiento del problema

Debido a la aparicion imprevista de la pandemia COVID-19 a nivel mundial, ha
provocado una situacién de incertidumbre para muchas empresas, generando en la
gran mayoria de los negocios, una serie de consecuencias negativas en todos los
ambitos, pero en especial, ha afectado al sector dedicado al turismo y al ocio,
guedando implicado en primera linea, la restauracién, provocando pérdidas
econdmicas al limite del cierre.

¢De qué manera, seria posible dar la vuelta a la situacidn en estos sectores? Para poder
responder a esta pregunta, es necesario tener un conocimiento mas extenso de cada
organizacién, entendiendo la propuesta de valor ofrecida al cliente, y en qué se ha visto
afectado en los ultimos dos afios de pandemia.

1.2. Objetivos del proyecto

El objetivo principal es encontrar soluciones alternativas en el sector de la restauracion,
enfocado a la situacidn de los restaurantes mas exclusivamente, de manera que ayuden
a reanimar su economia, buscando nuevos conceptos de valor aplicables en la sociedad
de hoy, a muy corto plazo debido al entorno cambiante en el que nos situamos.

Realizar un estudio del mercado, con los posibles cambios en el modelo de negocio,
adaptar estrategias, estructuras, procesos... nuevos planteamientos innovadores que
permitan sacar beneficio a la empresa.

1.3.  Estructura del proyecto

e Introduccidn.

e Contexto y origen COVID-19. Situacidén previa en la restauracion, antecedentes,
estudio anterior. Repercusién en el sector.

e Impacto generado en el sector.
e Andlisis estratégico y econdmico-financiero.

e Conclusiones y lineas futuras.
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Capitulo 2. ORIGEN COVID-19 Y SITUACION
PREVIA

Resulta facil ser capaces de retroceder unos afios atrds en nuestras vidas, y muy comun
volver a esa etapa sin la existencia del llamado COVID-19, haciendo una evaluacion
comparativa entre el antes y el después provocado por la pandemia mundial, ya que ha
sido el motor de un gran cambio producido en la sociedad, el cual, vamos a ir resumiendo
a continuacion.

2.1. Pandemia global causada por COVID-19

Para comprender toda esta situacién en la que llevamos inmersos durante estos ultimos
afios, hay que recordar el comienzo del estado de alarma, con la fecha oficial fijada para
realizar el confinamiento total de la poblacién espaiola, entrando en vigor el dia 15 de
marzo de 2020 a las 00:00h. Entre las restricciones marcadas, cabe destacar que
decretaron la clausura de establecimientos no esenciales, prohibiendo la apertura hasta
nueva orden de restaurantes, cines, discotecas, bares, cafeterias, negocios comerciales y
minoristas. Debido a esta limitacién, se vieron afectadas duramente pymes y muchas
empresas dedicadas a estos sectores, teniendo que recurrir a la suspension del empleo
temporalmente de sus empleados, conocido como ERTE.

Para los espafioles, esa fecha fue el inicio de una nueva etapa completamente inesperada,
cambiando nuestro estilo de vida, al igual que para el resto del mundo, aparecié una
pandemia a nivel mundial. Fuimos conscientes en ese momento, de que iban a cambiar
nuestras vidas por completo, y nada mas lejos de la realidad, como estamos pudiendo
comprobar conforme pasa el tiempo.

A medida que la situacidn aparentemente mejoraba, aparecieron las fases de desescalada,
gue consistia en reducir gradualmente las restricciones impuestas, en funciéon de la
categorizacidon adecuada a la situaciéon de cada zona, como fueron entre otros y mas
importantes, el confinamiento parcial, aplicado en horario nocturno y definido por el toque
de queda correspondiente a cada regidn y la apertura parcial de ciertos establecimientos
no esenciales, cumpliendo una serie de medidas, afiadidas a unos horarios prefijados. Con
la realizacién de estas medidas se queria conseguir como meta final la denominada “nueva
normalidad”.

Sin embargo, para llegar a los origenes de la COVID-19, hay que retroceder unos meses
atras, fue el 27 de diciembre de 2019 en la ciudad China de Wuhan, cuando aparecieron
los primeros casos de una enfermedad extrafa, que, por sus similitudes en ciertos
aspectos, se asocioé con una neumonia.

Segln la informacién encontrada acerca del origen del actual brote de la COVID-19, se
barajan diferentes teorias, entre las cuales, aquella que toma mas fuerza se trata de que el
virus estaba vinculado con el mercado de mariscos de dicha regién de Wuhan, en donde se
vendia, sin control sanitario, todo tipo de pescados, mariscos, serpientes, especies de fauna
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salvajes, aves y diversos tipos de carne. Se fundamentd principalmente debido a que dos
tercios de las primeras personas infectadas estaban relacionadas con este mercado.

Esta teoria no se ha podido comprobar con mas datos justificados, y perdié fuerza ya que,
segln investigaciones, el primer paciente tratado (paciente cero), no tenia ningun tipo de
relacion directa con el supuesto foco de infeccidn del mercado.

Aparecieron muchas otras teorias, entre ellas, la creacién del virus en un laboratorio de
Wuhan, teorias que enfocaban a las serpientes como fuente de contagio, como también
investigaron con los murciélagos.

Muchas teorias, pero ninguna termina de aportar datos claros que evidencien su origen, lo
cual es de vital importancia, conocer las circunstancias que llevaron a la situacién actual,
ya que nos daria mas informacidn acerca de factores de riesgo y posibles métodos de cura
y control, con el fin de prevenir y salvar vidas humanas.

Es evidente que no sdlo es un problema en la salud, sino que engloba también a la
economia, que se ve gravemente afectada de manera directa y negativa por la situacion,
desembocando en una crisis mundial tanto social, como econdmica, que trataremos de
explicar y desarrollar a lo largo del proyecto.

2.2. Definicion término HORECA

El término HORECA es muy importante cuando hablamos del sector hostelero y la
restauracién, y para comenzar con el presente trabajo, hay que entender lo que significa
este concepto, poco conocido en nuestro entorno.

Se trata de un acrénimo compuesto por las primeras dos letras con las que se forman, tres
palabras diferentes, pero muy relacionadas entre ellas, ya que detallan el espacio en el que
actua el sector de la restauracion.

HO: Representa a los hoteles
RE: Referido a los restaurantes
CA: Asociado a catering o también a cafeterias.

Sabiendo el significado cada una de las partes que forman el acrénimo, se conoce como el
término HORECA, a la red de distribucion de alimentos, caracterizados por la elaboracion
y comercializacion de comidas y bebidas adquiridas con anterioridad.

Engloba un area de actividad con una gran influencia social y un alto peso econdmico,
aunque, por raro que pueda parecer, hace unas décadas atrds, no se contaba con la
informacidén necesaria y suficiente, que diera datos de la organizacién, y, por tanto,
tampoco cohesidn a la misma.

Lo que se busca es, dentro de un publico profesional, facilitar el aprovisionamiento de
productos, desde la rentabilidad y un buen servicio. Siempre y cuando se consigan estas
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condiciones, el negocio se llevard a cabo de forma éptima.

Aunque el término nacid en los Paises Bajos, se expandid por la zona europea, llegando a
su vez también, a nuestro pais en octubre de 2007, con la institucién la Federacién Espafiiola
de Empresas de Distribucidn a Hosteleria y Restauracion especializada en el sector HORECA
en Espaiia, fijdndose como objetivos, la proyeccién del sector a niveles econémicos vy
sociales, su representacién y la defensa de los intereses comunes.

Con la vista puesta en la evolucidon comercial en el sector, debido al avance tecnolégico
puesto de manifiesto con los procesos de digitalizacidon que se viene llevando a cabo cada
vez con mas fuerza, se habla de HORECA 4.0 que tratard de anticiparse a la situacion
prevista y mas que evidente, pero en cierto modo, también impulsada, mas si cabe, por la
pandemia mundial.

Al hablar de HORECA, abarcamos todas las empresas de diferentes ambitos del sector, por
eso mismo, hay que conocer el concepto global del término, para saber diferenciar e
identificar cada uno de ellos con claridad. Para ello, vamos a explicarlos indistintamente.

HOTELES: En referencia a la hosteleria, que abarca las empresas encargadas de dos
actividades principales, el alojamiento y la restauracién de sus usuarios. También engloba
pensiones, albergues, casas rurales y paradores.

RESTAURANTES: Asociado al sector de la restauracion, en las que el negocio esta dedicado
a la preparacién de comidas y bebidas para el consumo. Incluimos mesones, bares, casas
de comidas, chiringuitos, bodegas, vinotecas, etc.

CATERING: Servicio prestado suministrando comidas preparada para colectividades, bien
sean, tripulantes o pasajeros, o también se incluyen grupos de trabajo. Se puede considerar
gue este servicio, también forma parte de hosteleria y restauracidon, pero en este caso, es
mas especifico en su publico como colectivo.

Conociendo cada uno de los apartados referidos a este sector, se hablara de restauracion
como concepto global, de manera que lo utilizaremos indistintamente para referirnos
tanto a la hosteleria como a la propia restauracién, durante la realizacién de este trabajo.
El motivo por el cual se define de esta forma, es el siguiente: el sector hosteleria se encarga
del alojamiento de sus clientes, pero también incluye la funcidon de ofrecer el servicio de
restauracioén, por lo tanto, se encuentra dentro de nuestro rango de influencia.

2.3. Origen y expansion de la restauracion en Espaia

El comienzo del concepto de la restauracién se cred, muy antiguamente a la par que la
civilizacién, con las posadas y mesones, dando servicio de hospedaje publico a viajeros
forasteros de diferentes localidades, de manera que se les facilitaba albergue, incluyendo
a su vez carruajes y caballerias.

Histéricamente la aparicion del primer prototipo de restaurante mas parecido al actual,
data de la segunda mitad del siglo XVIII con origen en Francia, cambiando el concepto
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preestablecido, pasando a habilitar un espacio en el que las personas acudian a degustar
variados platos de comida.

Este primer restaurante se localizaba en la Rue Des Poulies, y fue creado por su propio
cocinero, Doussier Boulanger, que en sus inicios ofrecia caldos reconstituyentes, hasta que,
poco a poco, fue afadiendo mas platos a la carta. Atraia a sus clientes por medio de un
cartel con una frase que fue muy sonada y se hizo famosa, haciendo referencia a una cita
evangélica, en la que incluia el siguiente mensaje:

“Venite ad me omnes qui stomacho laboratis et ego restaurabo vos” (Boulanger, 1765)

Esta frase, en el contexto utilizado en el evangelio significaba: “Venid a mi todos los que
estais fatigados, y os devolveré el estdmago”. Utilizada en el primer restaurante, vario su
traduccién, dando lugar a través del verbo restaurar, a los términos, restauracion,
restaurante y restaurador. La traduccidn en este otro caso es: “Venid a mi, hombres de
estdbmago cansado, y yo os restauraré”.

Después de la Revolucién Francesa, y bajo la estela de Boulanger, fueron muchos los
cocineros que, impulsados por su idea, y en muchos casos también por la pérdida de su
puesto de trabajo, decidieron seguir su camino y crear su propio restaurante, tanto en
Francia como en distintos paises europeos, dando lugar, mds adelante, a la expansion y
evolucién del sector de la restauracion por el mundo, como lo conocemos hoy en dia.

Queda reflejado ya en el afio 1825, el concepto actual que tenemos sobre la restauracion,
mediante el autor Jean Anthelme Brillat-Savarin y su obra “Fisiologia del gusto”,
considerado como un cldsico representativo de la restauracién, en el que definié cuatro
caracteristicas que debia presentar un restaurante para destacar, hablando de: “gozar de
un ambiente distinguido, de un servicio amable y, cdmo no, de una cocina privilegiada y
una bodega sobresaliente”.

Si nos centramos en la restauracién en Espafia, hasta hace 40 afios aproximadamente, la
informacidén que conociamos acerca de este sector era practicamente nula, Unicamente
existian datos publicados en el Anuario de la Direccidn General de Turismo, siendo muy
reducidos sobre restaurantes y cafeterias, en los que detallaban el numero de
establecimientos por provincias, nUmero de plazas y categoria expresadas en tenedores o
tazas respectivamente. En cuanto a los denominados oficialmente, cafés-bares, no
aparecia ningun tipo de dato estadistico, ya que se excluyeron dentro de la ordenacién
turistica realizada en 1965.

Fue en 1987, cuando la situacién planteada cambid drasticamente, al publicarse el primer
estudio econdmico acerca de la actividad empresarial encargada del servicio de
alimentacion fuera del hogar, elaborado por el profesor Figuerola, por medio de la
Federacidn Espafiola de Hosteleria y la participacidon de American Express. Para la sorpresa
de todos y en contraposicién con la opinidn generalizada tanto de la sociedad, como de los
expertos, los estudios mostraron que los datos ofrecidos por el compuesto de restaurantes
superaban a los hoteles en generacién de empleo y en creacion de riqueza.

Se realizé otro estudio ofrecido por la valoracion de la estructura de las empresas del
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sector, y el resultado obtenido de esa macro encuesta, evidencid que el grupo empresarial
de los cafés-bares, se colocaria como la estructura mas importante, superando a la
competencia, en volumen de ventas y en creacidon de empleo, lo que causé una fuerte
conmocion al ser unos datos inesperados debido a su desconocimiento.

De esta forma, con los datos obtenidos en los estudios, quedaba definido el mapa
econdmico y empresarial de la restauracién por primera vez en la historia de Espana.

En relacidn con el tipo de establecimientos de las empresas de restauracion, el rango es
muy diverso, teniendo en cuenta desde su gestién empresarial hasta su proyeccién
comercial. Existen locales de distintas modalidades: tabernas, parrilladas, creperias,
buffets libres, hamburgueserias, bares de bocadillos, de sdndwiches, cafeterias, pulperias,
marisquerias, cervecerias, restaurantes tematicos, étnicos, de cocina tradicional, de alta
cocina, bodegas, sidrerias, vinotecas... Como se puede observar, por la gran cantidad de
establecimientos nombrados, hay un sinfin de alternativas, marcados precisamente por el
beneficio y rentabilidad que se obtiene de este tipo de empresas en el sector estudiado.
Asi se demuestra, sin datos cuantitativos, que, es un pilar fundamental en la economia del
pais, y por eso seguiran surgiendo nuevos modelos alternativos adaptados a nuestras
necesidades en el momento vivido. Por lo tanto, es evidente que se trata de un campo, en
el que la innovacidn juega un papel de vital importancia, estando siempre presente y
actualizada. Con mayor razoén, en los ultimos afios se viene acentuando la aparicion de
nuevos conceptos de restauracion, que estdn pidiendo paso para ser incorporados en el
mercado, impulsado sobre todo por el fendmeno de la digitalizacion.

En términos generales, a partir de los afios 60, la expansién de la restauracidn estd situada
por encima de la media de la economia en Espafia, que la hicieron colocarse en la
contribucién en valores superiores al 6% del PIB, en los datos publicados en el afio 2007.
Esto fue ocasionado debido a factores que se han sabido mantener constantes en el tiempo
como el crecimiento sostenido de la oferta, aumento de volumen de ventas y en creacién
de empleo.

El objetivo del avance y aumento de la restauracion, se consiguié gracias al desarrollo
socioecondmico que se dio en el pais, implicando el aumento de la insercién laboral y de
la renta disponible, que fue de la mano con el surgir de grandes cambios sociales. Uno de
los que mas afecté de manera positiva a este sector, fue la incorporacion de la mujer al
mercado laboral, lo que provocd no poder dedicarse a las tareas de la casa, y, por
consiguiente, la sociedad utilizaba mas el servicio de alimentacién fuera de casa.

Otros componentes importantes que ayudaron a la restauracidén son el incremento del
numero de turistas, el mayor interés por la gastronomia local por la sociedad, la atraccion
de nuevos tipos de clientes en las personas jovenes y de tercera edad, y la aparicion de
estructuras de otros consumos como el ocio en los centros comerciales, de donde podrian
verse beneficiados, utilizando esos espacios para implantar mas establecimientos.

En la Tabla 1, se muestra el aumento de la oferta del sector global de la restauracién,
distinguiendo cada uno de los grupos que lo componen, recogiendo el nimero de locales
de cada subgrupo. También se muestra el incremento en el periodo del afio 2000 al 2007,
a modo de comparacion y los datos totales de establecimientos, y como se puede
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comprobar aplicando estos dos parametros, el nimero total de locales de restauracién en
estos anos, aumentd en un 10,2%. Se observan las diferentes evoluciones que ofrecen los
distintos grupos, de manera que indica cuales son aquellos que fueron mas explotados y
en los que se encontré mas valor en la época.

Destaca el alto nimero de establecimientos de bares espafioles, siendo un 68,5% del
numero total del afio 2007 con 354.152 locales en la restauracién del pais, teniendo en
cuenta a su vez, que, en referencia a los bares, es el Unico grupo que no aumenta sus
nlimeros en este ciclo de 7 afios, incluso disminuyendo en un 0,2 % como muestra la tabla.
Esto puede significar, el comienzo de un redimensionamiento para realizar un equilibrio
entre la oferta y la demanda, ya que, con los valores indicados, en Espafia existia un bar
cada 189 habitantes.

Este equilibrio mantenido en los bares, hace evidente, que el incremento total viene dado
por el aumento de los otros tres servicios, con un mayor crecimiento de los restaurantes
con 48,4%, seguido con un 39,1% por las colectividades y por detras las cafeterias con
22,1%.

Afos Ne Ne Ne Ne Ne
restaurantes  cafeterias bares colectividades TOTAL
2000 55.238 12.800 244.053 9.280 321.371
2002 60.436 13.671 231.862 10.430 316.399
2004 66.853 14.044 240.493 11.722 333.112
2006 69.298 14.565 245.338 12.293 341.494
2007 81.989 15.624 243.627 12.912 354.152

Incremento (%) 48,4 22,1 -0,2 39,1 10,2

Tabla 1. Oferta del sector restauracion por tipologia de establecimientos.

Fuente: Elaboracidon propia con datos FEHR

Estos datos no servirian de nada, si no se interpretan acompafiados también, con valores
representativos de volumen de ventas, viendo reflejado la productividad de dichos
establecimientos estudiados. Por este mismo motivo, se va a analizar a continuacién, la
facturacién de la restauracion en los diferentes sectores.

En la siguiente tabla (Tabla 2), desde el punto de vista de la facturacion, también aparece
reflejado el crecimiento del sector, aumentando del afio 2000 con 68.755 millones de
euros, hasta 107.266 millones de euros producidos en el 2007, representando un total del
6,1% del PIB en la economia espafiola.

Como analisis global para hacer una visién general del desarrollo en el volumen total de
ventas del sector, encontramos que aumenta durante el periodo 2000-2007 en euros
constantes un 31%, mostrando los datos en la Tabla 3.

En cuanto al valor mas elevado en porcentaje del volumen total del sector, se muestra el

grupo de los bares con un 53%, frente al 8,4% correspondiente de las colectividades como

el menor de todos ellos. El mayor volumen proporcionado por los bares, choca con los

datos obtenidos con el paso de los afios, ya que, en su caso, es el conjunto que menos

aumenta su valor con un 18%. En el otro extremo, aparecen las cafeterias, facturando el
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52%, por detrds, siguiéndole muy de cerca por los restaurantes con un 50%, y en ultimo
lugar las colectividades con un porcentaje del 41%.

De esta manera, se ha producido un cambio en la estructura de las ventas por grupos,
debido a esa diferencia de ritmos, comentada anteriormente, y que se puede ver en la
siguiente Tabla 4. El estudio de estos valores, indica que los principales motores en estos
ultimos anos indicados, son los restaurantes y cafeterias, muy equilibrados y bastante por
encima de los demas grupos, de forma que refleja que son esos dos grupos por las que mas
se esta apostando en las grandes empresas del sector restauracion.

Afos Restaurantes Cafeterias Bares Colectividades TOTAL
2000 14.243 8.835 40.328 5.349 68.755
2001 15.349 9.308 42.344 5.999 73.000
2002 16.510 10.713 44.038 6.239 77.500
2003 18.162 11.356 46.900 6.423 82.841
2004 19.997 12.285 49.758 6.811 88.851
2005 21.524 13.206 51.612 7.511 93.853
2006 23.100 14.236 54.864 8.206 100.406
2007 24.935 15.635 57.772 8.924 107.266
Incremento (%) 75,1 77,0 43,3 66,8 56,0
Tabla 2. Produccion del sector restauracion en millones de euros corrientes.
Fuente: Elaboracion propia con datos FEHR
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Restaurantes 20,8 21,1 21,3 21,9 22,5 22,9 23 23,2
Cafeterias 12,8 12,7 13,8 13,7 13,8 14,1 14,2 14,6
Bares 58,6 58 56,8 56,6 56 55 54,6 53,9
Colectividades 7.8 8,2 8,1 7,8 7,7 8 8,2 8,3
Total | 100 100 100 100 100 100 100 100

Tabla 3. Porcentajes definidos en la estructura de la produccién.

Fuente: Elaboracidn propia

2.4. Situacion previa de la restauracion en la era pre-
COVID-19

Entendido el contexto en el que se propicié la pandemia, las consecuencias que generd en
la sociedad y cada uno de los términos asociados al sector a estudiar, se analizard en
Espaia, los datos en los que se encontraba el sector de la restauracién antes de lairrupcién
de la pandemia. Al contar con una visualizacion general del origen de la situacidon y su
repercusion, nos resultard mas facil enlazar estos dos aspectos, entendiendo asi la
gravedad del problema, teniendo en cuenta, ademas, la historia de la restauracién y su

proceso de evolucion ya analizado hasta el afio 2007.
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Mas adelante, también serd conveniente realizar un estudio de mercado desde el afio
2019 hasta la actualidad, haciendo visible de manera cuantitativa, en base a datos
oficiales, la evolucién en estos afios.

Vamos a analizar la situacidn del sector restauracidn espariol en afios previos al COVID-19.

La restauracion es un factor muy importante que ayuda a determinar la marcha de la
economia espafiola, ya que aporta en conceptos de disponibilidad de renta y expectativas,
generando en cada pais una relacion proporcional con la evolucion del PIB.

Tras la crisis producida en Espafia iniciada en 2008, la economia se comenzd a recuperar a
finales del afio 2013. Desde ese momento, el sector de la restauracion estuvo en constante
desarrollo por lo que las cifras demostraban, contando con un mayor nimero de visitas a
los locales que forman el sector, pero no siendo acompafiado con un incremento del gasto
medio por consumidor, debido al incremento demandado por los clientes, de nuevos
productos y experiencias, que se vieron plasmadas en la subida de los precios.

Muy por encima, sin entrar en detalles, quiero introducir que nuestro mercado de estudio,
depende de un conjunto de factores, que marcan el ritmo econdmico, siendo factores a
considerar los socio-econdmicos, teniendo en cuenta los internacionales como nacionales;
factores geo-politicos, relacionados a la posibilidad de comercio internacional y, también
importante aquellos factores internos que estan ligados al propio mercado de la
restauracién, como politicos y econdmicos, que impactan directamente en el mercado
(flujo de turistas, estabilidad en el mercado laboral...)

Segun las estadisticas encontradas en el Anuario de la Restauracién de 2018, realizado por
las consultorias NPD y KPMG, detallan que 36.763 millones de euros son destinados a
realizar una comida fuera de casa, que aun siendo una tasa positiva +1,7%, es una tasa
menor en comparacion con el afio que venia precedido, con una tasa registrada del +2,5%
en el afo 2017.

Esta ligera bajada con respecto al afio anterior, se debid a una serie de factores principales
como fueron la inestabilidad econdmica global, el Brexit y poca fortuna en el calendario,
ya que las fechas festivas no permitian la realizaciéon de puentes en la segunda mitad del
ano.

El mercado de la comida fuera de casa, que ademas de bares y restaurantes (suponen el
72% del trafico y el 83% de la facturacién) incluye también colectividades, hoteles,
maquinas expendedoras o transportes, aumentd un 2,1% en ventas. Estas cifras indican
gue el aumento de las cadenas, se logra a causa de la caida de los locales independientes
de bares y restaurantes, ya que decrece su facturacion hasta alcanzar un porcentaje menor
del 2,8%, reduciéndose hasta el 73'9%, mientras que, en 2012, esa misma cuota estaba por
encima del 85%.

Otro estudio, elaborado para Marcas de Restauracion, la patronal de cadenas de
restaurantes, agrupa a 40 empresas con 90 ensefias, muestra que la cuota de mercado de
las cadenas de locales, aumentd dos puntos, hasta el 25,6% de las visitas y con un
porcentaje similar de facturacion, al finalizar el 2017, con un crecimiento del 13,1%, lo que
supone unos 9.400 millones de euros. En el afno 2018, esa cuota se ha vuelto a acelerar,
hasta llegar al 26,2%, en ventas y en trafico, sin embargo, con una tasa de crecimiento mas
moderada de 9,4%.
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El desarrollo de la industria restauradora, algo por debajo al de 2017, se debid en
proporciones practicamente iguales al crecimiento de las visitas (1,1%) y a la subida del
gasto medio (1%). Con respecto al primer punto, los ciudadanos espafioles asistieron en
160 ocasiones a un local de restauracién en 2018, una mas que el afio anterior, mientras
qgue la entrada media se establecié en los cinco euros. Analizando estudios de afios
anteriores, el 2018 fue el cuarto afio consecutivo de crecimiento de las visitas per capita,
sin embargo, sigue quedando aun muy lejos de las 186 ocasiones de antes de la crisis.

Por su parte, el crecimiento de las cadenas de restaurantes se apoya en cuatro factores
principales, sumando 13 puntos. Fundamentalmente, en el crecimiento del niumero de
locales, con mas de 500 aperturas en 2018 (7 puntos), pero también en que sus locales
aumentaron en dimensiones (1,8 puntos), la oferta de nuevos productos y conceptos (2,2
puntos) y el envio a domicilio (2 puntos).

A modo de resumen muy genérico, en el paso de estos afios del 2008 al 2017, se van a
explicar los datos mas relevantes que se han desarrollado en este ciclo temporal. La
tendencia ascendente y sostenida en ventas, hace que el mercado siga creciendo con una
influencia positiva en el contexto de la economia y acompanado por las expectativas,
aunque dependientes del entorno. El cliente no escatima en el consumo en el sector de la
restauracién, lo que estd relacionado con una oferta, valorada por parte del consumidor
de forma correcta a nivel de precios, aumentando de esta forma el gasto del consumo
medio. Se presenta una gran oportunidad en el mercado con su posible potencial
recuperacioén para volver a elevar los datos, a los establecidos antes de la crisis (2008).
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llustracién 1. Grafico comparativo desde 2008-2017.

Fuente: Anuario de la restauracion 2018

En relacion al ano 2019, fue considerado un aio bastante bueno en el sector. Se alcanzé
un aumento del +1,7% en ventas en el ultimo ejercicio, incluyendo en el mercado el
consumo total de bebidas y alimentos listos y preparados para su consumicién
independientemente del lugar en el que sea consumido. Se consiguié facturar 37.390
millones de euros en este curso, sin embargo, las pretensiones marcadas, no consiguieron
dar alcance a la situacién dada en los afios previos a la crisis financiera, que desnivelaba la
balanza con 5.000 millones de euros de diferencia entre ambos anos. Es cierto que se
seguia creando valor y nuevas oportunidades en el mercado, que hacian indicar una etapa
de madurez, pero, sin embargo, se estaba produciendo una ralentizacion en la evolucién.
En base a esto, aparece el crecimiento del PIB, con una tasa de variacién anual del +1,8%,
frente al 2,1% vy +3% en 2018 y 2017 respectivamente, seguin datos proporcionados por el
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Instituto Nacional de Estadistica (INE). Se consiguié seguir reduciendo la tasa de desempleo
progresivamente, sin ser equiparables, al ser superiores, con los niveles dados en Europa.
A causa del futuro incierto dado en la politica espafiola, tras convocarse en dos ocasiones
Elecciones Generales en ese mismo afo, tuvo una repercusion negativa en el indice de
confianza del cliente, estando también lejos de la media europea. Afiadir la incertidumbre
generada por el Brexit.
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llustracidn 2. Evolucion en % de ventas.

Fuente: Informacion del panel NPD CREST, Espafia

Estos datos introductorios nos pueden dar una idea genérica de cobmo se encontraba la
restauracién en el pasado, pero hay que analizarlos mas en detalle, dividiendo al sector en
los distintos modelos de restauracion mds importantes que nos encontramos en el
mercado. Quedan diferenciadas tres grandes apuestas de modelos de negocio por encima
de los demads, que estan directamente relacionados con el tipo de productos y el servicio
ofrecido:

o Apuesta por la gastronomia nacional como producto local

Se combinan gastronomia y restauracion, entendiendo gastronomia a aquellos platos
tipicos de la localidad, que representan las tradiciones Unicas de cada regidn nacional,
reflejando a su vez. De esta manera, se intenta trasladar la cultura de una determinada
zona mediante las costumbres culinarias que se ofrecen a los clientes.

En realidad, este tipo de propuesta, esta enfocada al desarrollo de nuevos productos (DNP)
en el sector, ya que es una nueva forma de ampliar la variedad en el menu, y a su vez, en
cierta manera, pero no siendo su objetivo prioritario, el desarrollo de nuevos servicios
(DNS), que afiade una nueva experiencia cultural en el servicio.

En este sentido, la linea seguida por los turistas, es precisamente esa, demandar mas
locales que apuesten por este tipo de modelo, en el que ademas de salirte de los
estandares convencionales ofrecidos en los restaurantes de siempre, también te
enrigueces culturalmente.
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Esta preferencia hacia lo local, estd directamente ligada con adquirir una nueva
experiencia, que se verd acompafiada con el servicio prestado durante el evento. La
gastronomia pasa a ser un factor muy importante que afecta a la imagen transmitida del
lugar, por lo que es un elemento estratégico del que se pueden permitir beneficiarse ambos
registros.

Un ejemplo muy identificativo de lo que estamos hablando, es el resultado del
conocimiento fuera de Espafia, de comidas tipicas como el cocido, la paella, la fabada, los
callos, entre otras.

o Apuesta por la comida rapida (CRR)

Como todos sabemos, este tipo de cadenas de restauracion rdpida (CRR), son las
principales cadenas utilizadas en Estados Unidos, y llevan implementadas con éxito en
Espafia desde hace décadas con multiples marcas de renombre (McDonald’s, Burger King,
KFC...). Este tipo de cadenas cuenta con una serie de productos definidos de variedad
media, en las que la rapidez de atencién y el servicio al cliente, son los factores diferenciales
de su estrategia, dejando de lado la calidad de sus productos.

De manera general, este sector ha ido creciendo a lo largo de los afios, y este aumento es
debido en cierto modo, a la creacién de mas tiendas a su porfolio.

Considerar que el aumento, hay que saber gestionarlo, ya que, si se saturan los mercados
de actuacién, pueden llegar a quemar a la clientela. De esta manera, se comenzo a estudiar
la posibilidad de ampliar el mercado, creando otro tipo de productos para periodos en los
gue la cuota de mercado sea mas baja, por ejemplo, en el desayuno.

Su comodidad y gran velocidad de ejecucidn al contar con la comida preparada, son sus
grandes avales, que hace que este mercado tenga una gran cantidad de fieles, y, por tanto,
sea una apuesta segura, por lo menos hasta el momento, ya que puede peligrar si aparece
la conciencia social acerca de la comida saludable.

o Apuesta por la calidad del producto y el servicio

Esta apuesta va enfocada a los restaurantes de alta cocina, conocidos con el nombre de
Estrellas Michelin.

Se caracterizan por afadir una experiencia de alta calidad, en el producto y en el servicio
ofrecido. La experiencia vivida en este tipo de establecimientos, hace que aporte un valor
anadido al cliente, es decir, el servicio ofrecido se convierte en una experiencia exclusiva,
gue estd dispuesto a pagar por ella. Ademas, cuentan con equipos muy cualificados, en los
qgue los sumilleres juegan un papel diferencial con respecto a las otras dos apuestas
lanzadas.

Destacan por cuidar mucho los pequefios detalles, la decoracién del establecimiento, con
un mobiliario apropiado, la vajilla, jugando también con la iluminacién y el
acompafiamiento del hilo musical.

En este caso, este tipo de restaurantes han ido cogiendo fuerza, creciendo el nimero de
personas que acuden a este tipo de establecimientos. Hay que tener en cuenta, que
contaban con un amplio margen de mejora, ya que no se apostaba por ellos hace un par
de décadas y, por tanto, no habia referencia alguna.
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También es cierto, que la calidad en toda su propuesta, afecta directamente al precio de la
experiencia, muy elevado con respecto a las anteriores alternativas, lo que hace no poder
compararlos entre ellos, ya que su publico es distinto.

Ademas de estas tres propuestas, remarcar la apariciéon y evolucidon exponencial de los
servicios Delivery y Take away, en los que se opta por entregar el servicio a domicilio
directamente, o pedir para llevartelo tu mismo fuera del establecimiento.

A medida que vamos avanzando en el tiempo, este tipo de servicios van cogiendo mas
fuerza, siendo los mas utilizados, ya que ofrecen una excepcional comodidad al cliente con
la entrega del pedido a domicilio, sin necesidad de desplazarte, junto con toda la variedad
ofrecida de la empresa en la carta.

Este fendmeno se ha visto impulsado por la evolucién tecnoldgica dada en los ultimos anos,
en los que la digitalizacién de los servicios ha sido clave para su posterior desarrollo e
implementacién en el mercado.

2.5. Situacion previa de la hosteleria en la era pre-
COVID-19

En cuanto a la hosteleria, antes de que estallara esta situacidn propiciada por la pandemia
mundial, sobre el afo 2018, ya se empezaba a hablar de la necesidad de digitalizar el
mundo con la llamada llegada de la era virtual, de manera que esta nueva época afectaba
atodos los negocios, y por tanto también al sector hostelero, se veia obligado a evolucionar
para poder seguir creciendo en el mercado. Las nuevas tecnologias pasan a tener un papel
fundamental en todos los sectores, y su implementacién tanto en el servicio como en la
formacién de sus empleados, debe estar a la orden del dia. Aqui comenzaban a destacar
las empresas que entendieron de manera rapida y directa que, para seguir creciendo en
sus competencias, esto deberia aplicarse lo antes posible, si no querian verse superados
por el avance tecnolégico que se daria en la cultura de la sociedad mundial. Hablamos
desde herramientas, aplicaciones y dispositivos tecnoldgicos conectados a la red del sector
hasta los nuevos métodos de pago que fueron surgiendo con el transcurso de los afios.
Todo esto, se consigue con la realizacién del marketing digital, que ayudara a fomentar la
utilizacion de todas estas mejoras en desarrollo.

En la hosteleria, tomaremos como referencia el afio 2019, en el que segun un estudio
realizado por el Observatorio Sectorial DBK de Informa, se dividié en cinco actividades
principales del sector, teniendo en cuenta hoteles, restaurantes, catering, centros
residenciales para la tercera edad y hospitales, siguiendo la tendencia de crecimiento dada
también en los Ultimos afios anteriores. Los datos del estudio, indican la evoluciéon respecto
al 2018, debido a factores como el aumento de la empleabilidad, generando un mayor
consumo en los nucleos familiares. Es cierto que, aunque se muestre una evolucion
favorable, se puede apreciar que la tendencia estd sufriendo una ligera ralentizacion
generalizada.

En la llustracién 1 mostrada con anterioridad, aparece un informe sobre los resultados de
facturacién en los restaurantes, reflejando su incremento en torno al 3%, cerca de los
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25.300 millones de euros con respecto al Ultimo afno. Destacaron los establecimientos de
comida rdpiday sin servicio en mesa, siendo la mayor fuente de ingresos de su crecimiento.

Se muestran en la Tabla 5, los sectores mas influyentes en cuanto al mercado de la
hosteleria, detallando los aspectos que se han considerado mas importantes a
continuacion.

A principios del afo 2019, siguieron aumentando los ingresos en el sector hostelero,
causados por el aumento en el nimero de huéspedes. De todas formas, el crecimiento en
menor medida de los precios, la disminucién del tiempo medio de la estancia y la
recuperaciéon de destinos alternativos, fueron los motivos por los que se produjo una
desaceleracién en el ritmo de crecimiento del mercado, situdndose cerca de los 17.000
millones de euros, con un porcentaje superior del 2%.

En cuanto a los hospitales privados no benéficos, el volumen de negocio desarrollo un
incremento del 3,5% entre los afios 2018 y 2019, superando los 6.900 millones de euros.
Dicho incremento, es debido a la demanda correspondiente al realizar convenios con
aseguradoras.

Mientras tanto, las residencias de la tercera edad, presentan un incremento del 3'3% anual
en su facturacidn, llegando a los 4.650 millones. En el mercado del catering, la facturacién
y la oferta aumentaron sobre el 3-4%, favorecido por las colectividades, y en concreto por
el ambito sanitario.

La automatizacién aparece como principal caracteristica de cambio, en la gran mayoria de
los sectores. Mientras que, se reduce el nUmero de operadores, a consecuencia de las
numerosas empresas que estan llevando a cabo adquisiciones y absorciones entre ellas. El
claro ejemplo representativo se hace visible en los hospitales, al contar con una cuota de
mercado conjunta del 71% entre las diez primeras compaiias en 2018.
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Mercado (mill. euros) (3)
» Restaurantes 25285
« Hoteles 16.930
= Hospitales (b) 6.904
« Residencias para |a tercera edad (c) 4650
« Catering 3.800
Evolucion del mercado (% var. 2019/2018) (a)
» Restaurantes +2.8
« Hoteles +2.0
» Hospitales (b) +3.5
« Residencias para la tercera edad (c) +33
= Catering +35
Prevision de evolucion del mercado (% var. 2020/2019)
= Restaurantes +2,0
* Hoteles +1,2
» Hospitales (b) +2.6
« Residencias para |a tercera edad (c) +43
» Catering +3.2

Tabla 4. Principales sectores de Hosteleria en 2019.

Fuente: Informa D&B
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A continuacidn, se muestran un par de graficos en los que se estudia, en origen y en
numero, los turistas con alojamiento en hoteles de Espana en el afio 2019, para tener
muy en cuenta la importancia del turismo en Espafia, siendo mayor cantidad en nimero,
los turistas que provienen de fuera del pais.

N° viajeros a Espafia

120.000.000

100.000.000

80.000.000

60.000.000

Espaia

Espaia

Origen viajeros

llustracion 3. Grafico ocupacion hotelera 2019.

Fuente: INE
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llustracion 4. Grafico ocupacion hotelera en Espaina por paises de procedencia 2019.

Fuente: INE

Segun los datos recogidos por la INE, en las graficas se ve reflejada la fuerza que tiene el
turismo extranjero en Espafia, superando en nimero a aquellos que provienen de la propia
region espafiola, y dentro de ese publico extranjero, siendo mdas numeroso el grupo de
viajeros dentro de la Unién Europea (sin incluir a Espaia). Destacar que, entre los paises
de la Unién Europea, aquellos que mds eligen como destino turistico Espafia, son Reino
Unido, Alemania y Francia, siguiendo ese orden.

En cuanto a la creacion de marca gastrondmica, que hemos hablado en el apartado global
de la restauracién, la hosteleria, en ese sentido, también aporta valor a la marca. Segun
Gordin et al. (2016), se explica de una forma muy sencilla, cuando los turistas viajan a un
destino no conocido, lo usual es contratar el servicio hostelero, de manera que acuden
directamente al hotel para alojarse. Esa primera experiencia de servicio en el hotel, ya esta
ayudando a conocer al cliente, las tradiciones culturales del entorno, por medio de la
gastronomia ofrecida en el restaurante propio del hotel.

Analizando los datos del tipo de cocina dada en la hosteleria, se muestra que la gran
mayoria ofrecen gastronomia local, y por eso se consideran grandes promotores de la
cultura nacional. Es curioso que, en este mismo estudio, aparece reflejado el servicio de
comida local, en el que el 44.9% de los restaurantes hoteleros no pertenecen a cadenas
locales, seguidos por el 44% de restaurantes en hosteleria de cadena local. En referencia a
los que provienen de cadenas internacionales, sirven gastronomia internacional.

Viendo los datos, existe una competicion para crear marca gastrondmica local y conseguir
promocionar el sector hostelero por medio de la propia cultura nacional.
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Capitulo 3. IMPACTO EN LA RESTAURACION

3.1. Analisis de la restauracion con la pandemia

Es una realidad que la pandemia del coronavirus, ha cambiado la vida de la sociedad a nivel
mundial, no sélo en actividades de la vida cotidiana, sino que la repercusion ha ido mas
alla, afectando de forma generalizada, a la economia global, que ha desencadenado en una
serie de consecuencias negativas en todos los sectores, debido a esa causa matriz. El sector
turistico es el que peor parado ha salido en esta situaciéon, en el que las aerolineas y las
agencias de viajes se ven inmersas en un panorama complicado, siendo influenciados
directamente, a su vez, la hosteleria y la restauracidn, debido a la poca actividad producida
por el turismo internacional, que era uno de sus focos mas relevantes de todo su mercado.
Aparecen anulaciones de reservas de vuelos y cancelaciones de hoteles. También
presentan un enfoque complejo, las actividades que dependen de la cadena internacional
de suministros, las cuales se ven estancadas, como son el comercio de alimentacion, de
calzados, textiles, tecnologia y la industria del automavil. Ejemplos que reflejan la dificultad
a la que se estadn viendo enfrentados van asociados a la suspensién de grandes ferias en
ciudades referentes, como es el caso en Madrid de Expodental y en Barcelona de MWCy
Alimentaria. Ademds, se anulan congresos profesionales, entre ellos Farmaindustria,
llegando, de la misma manera, a tener un impacto en las actividades deportivas, ya que se
han visto obligados a realizar las competiciones oficiales a puerta cerrada. El impacto que
estd dejando la pandemia, ha sido tan elevado que se extiende a todos los sectores, tanto
para la macroeconomia como para la microeconomia.

Aparte de todos estos desencadenantes citados, aparece un nuevo peligro ante esta
situacion planteada, que es generada de manera inconsciente en la sociedad a raiz de no
ser capaces de controlar este escenario y ser dominados por el miedo y la frustracién
causadas a través de noticias diarias en medios de comunicacidny en prensa, sin prediccién
de remontar a corto plazo, ya que es necesario la creacion de vacunas para el control de la
propagacion virus. Ante esta psicosis creada, se pide paciencia, cumplir con lo establecido
en las restricciones formuladas y reducir en alarmismo, generando confianza que favorezca
el trabajo de los profesionales. De esta manera, todos aportamos nuestro grano de arena
en una etapa muy delicada.

Al hablar de la restauracion, existe una primera etapa con el comienzo de la aparicion del
COVID-19 en Esparia, en la que se dice que, los bares y restaurantes no acusaron una menor
clientela de sus negocios achacable a la pandemia, aunque si que es cierto que se
mostraban preocupados y muy pendientes de la coordinacién con la Administracion,
teniendo en cuenta las posibles reestructuraciones que podrian producirse dentro del
servicio, para cumplir con las medidas preventivas que se estaban fijando por parte del
gobierno, y que ademas, sabian que podrian cambiar de un dia a otro, influenciados por la
evolucion de la pandemia. En cuanto a temas de suministros, no se sentian agobiados de
primeras, ya que no habia pasado tiempo suficiente como para generar problemas,
pudiendo hacer frente a la demanda planteada, pero si que estaban preocupados por una
disminucion en el consumo de los clientes, impulsada por la dificil adaptacion del ser
humano a una situacidn tan novedosa, apareciendo la incertidumbre y las dudas entre los
ciudadanos. Aunque no aparecio un notable efecto negativo en las ventas a corto plazo, se
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pudo apreciar la preocupacién en el ambiente, por datos que reflejan menor aforo y
fluencia de personas en tiendas fisicas y duracién en tiempo menor por establecimiento,
gue se traduce en la realizacién de compras rapidas y concretas.

Segun las estimaciones previstas por la empresa de investigacion de mercados NPD, se
publicé por medio de la patronal Marcas de Restauracioén, que se cerraria el afio 2020 con
un descenso de entre el 40-47% en facturacion, lo que supondria un total de la pérdida de
entre 15.000-17.000 millones de euros. Y nada mas lejos de la realidad, porque las
previsiones fueron muy acertadas, ya que las ventas cayeron en un 42%, con un aporte de
21.860 millones de euros y perdiendo la suma de 15.500 millones de euros con respecto al
ejercicio del afio anterior, segun la informacion publicada en el periédico ABC.

También, segun los informes de EFE, apuntaban que se podria llegar al cierre total de
90.000 bares y restaurantes, dentro de los 300.000 establecidos en Espafia. Teniendo en
cuenta estos calculos, la patronal de Marcas de Restauracion aproxima que, desapareceran
unos 400.000 puestos de trabajo, con sus correspondientes despidos de personal, que por
el momento son atribuidos a los Expedientes de Regulacién Temporal de Empleo, mas
conocido como ERTE, pero que, si no mejora la situacién, terminaran formar parte de las
listas del paro.

Y efectivamente, en el transcurso de los meses de abril, mayo y junio de 2020, con los
restaurantes cerrados debido a que se activé el estado de alarma, y con él, se decreté el
confinamiento total, en este periodo de tiempo de tres meses, en términos de puestos de
trabajo asociados a la restauracién, se identifican 400.000 puestos menos que los
establecidos durante el afio anterior en esa misma longitud de tiempo. De esta manera,
segun los datos publicados en la Encuesta de Poblacion Activa (EPA) por el Instituto
Nacional de Estadistica (INE), durante estas fechas, en 2020 se contaron con 1,4 millones
de trabajadores por los 1,8 millones en el afio 2019. De este amplio conjunto, se estima
gue en abril, mas de 900.000 personas estaban supeditadas a ERTE, manteniendo los
valores en mayo, y en junio disminuir a los 557.254 trabajadores.

Ademas, de acuerdo con lo reflejado también en el Observatorio de la Hosteleria, que se
lleva a cabo de manera trimestral, a fecha de 31 de julio, todavia 342.000 empleados
seguian en ERTE, siendo un 20% de la plantilla. Haciendo balance, en términos de
facturacion en el sector, la media entre los meses de enero a mayo, era del 50% menor que
en ejercicio del afio anterior, encontrando sus peores registros en abril con una reduccién
del 94%, y en mayo del 87%.
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llustracidn 5. Grafico evolutivo del sector desde abril a septiembre de 2020 comparado con respecto al 2019.

Fuente: Pulso

Las circunstancias provocaron que 65.000 negocios se vieran obligados a eliminar sus
servicios, de manera que, se eliminaron un tercio de las empresas del sector en el tiempo
de un ano. Con el cierre de muchos de esos locales, se destruyeron muchos proyectos, de
los que dependia el futuro de muchas personas, que vieron sus suefios desvanecerse,
gueddandose sin trabajo y sin alternativas.

El sector de la restauracién lanza un mensaje a la Administracion, solicitando ayudas
econdmicas y un aumento de los recursos para poder salvar la situacién en los préximos
anos. Este mensaje es transmitido por el presidente Carlos Pérez Tenorio, de la patronal de
Marcas de Restauracién, la cual agrupa un grupo de 40 cadenas muy populares, tales como
Goiko Grill, KFC, Five Guys, McDonald’s, la Tagliatella, etc.

Se estipula que este periodo de decadencia se prolongara en el tiempo mas de lo previsto
segun las grandes consultoras espafiolas, entre ellas KPMG, y aseguran que su
recuperacién no comenzara hasta pasados los dos afios de sus inicios.

Las pautas a seguir en este proceso, deben estar impulsadas por propuestas que estén
enfocadas en el servicio a domicilio, haciendo llegar la comida o el servicio a casa del
cliente, o incluso también una apuesta que genera menos gastos para el negocio, la
recogida en el propio local, pero preparando el pedido para su consumo fuera del
establecimiento, eliminando de esta manera los precios y el tiempo del transporte por
parte del negocio.

Atendiendo a las estadisticas mostradas por medio de NPD, se estan tomando decisiones
gue apuntan hacia la direccion establecida, de modo que el servicio a domicilio en Espafia
desde enero a agosto de 2020 ha pasado de tener un peso en ventas del 3-4% a un 8%.
Estos datos son mucho mas significativos en las grandes ciudades debido a una mayor
cantidad de medios y recursos que en localidades menores del resto del pais.
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Lo ideal seria poder compaginar ambas vertientes, el servicio a domicilio y la atencidn en
el local fisico, ya que no nos podemos olvidar que la actividad principal, proviene del trafico
de clientes en las propias instalaciones del local con un 92% del negocio del sector, segln
ha apuntado el analista Javier Garcia de NPD. Por esta sencilla razén es primordial
transmitir confianza en el consumidor, a medida que se mejoren las expectativas con
respecto a la expansion de la pandemia.

En cuanto a la hosteleria en Espafia, se antoja un escenario complicado, ya que esta
intimamente ligado con el turismo, que contribuye en mds de un 11% del PIB, y
precisamente este sector, es uno de los principales afectados directos. Dentro del turismo,
el sector hostelero es el componente de mayor peso, representando un 6,2% del PIB.
Cuando se habla de la hosteleria, se trata de una base fundamental de apoyo al turismo, la
cual es una industria delicada en entornos cambiantes tanto sociales y econdmicos como
es el caso de la presente crisis que envuelve al mundo en la actualidad. Si comparamos las
ventas, el afio pasado (2020), estaban por debajo del 2019 en un 20%. Es légico el descenso
en estos datos, debido a las restricciones de movilidad, evitar puntos de aglomeracién de
masas y la propia iniciativa de preocupacién de los ciudadanos en un entorno desconocido.
Todo esto desemboca en anulaciones en agencias de viajes y hoteles, y ante la expectacion
de lo que sucederd mds adelante, se pregunta por la posibilidad de retrasar el servicio
cuando se tenga mas controlada la pandemia.

Hablando en términos generales, incluyendo la hosteleria y la restauracidon en el mismo
conjunto del sector turistico, se realizé a través de las consultoras Bain & Company y Ernst
& Young (EY), el informe “Impacto de COVID-19 en la hosteleria en Espafia”, en el que se
corrobora, una vez mas, que los efectos causados en el sector son determinantes.

Segun los detalles del informe, las consecuencias principales en las que se ha visto afectado
este sector estan basadas en un desplome de 55.000 millones de euros en facturacién
anual, el impacto en el empleo, en el que aparecen afectados hasta 680.000 puestos de
trabajo y, hasta 207.000 puestos eliminados de manera definitiva, lo que supone una
pérdida de empleo muy elevada, para un momento muy critico a todos los niveles. Son
muchas otras, las empresas que siguen adelante mediante servicios a domicilio, intentando
combatir la lucha contra la pandemia.

Sin embargo, no se reciben las necesidades de apoyo suficientes para incrementar la
liguidez, lo que hace que las entidades requieran de una financiacion de alrededor de 6.000
- 16.000 millones de euros, destinados Unicamente, para cubrir gastos fijos operativos.

Afadir que las caidas en facturacidn y en empleos, también incluyen un impacto destacado
en las cuentas publicas, ya que el IVA podria llegar a reducirse en torno a 5.000 millones
de euros, y lo correspondiente en ayudas de gastos sociales para las personas que pierdan
su puesto de trabajo, lo que supondria hasta los 3.500 millones de euros a anadir a la
Seguridad Social.

En el informe, quedan reflejados los puntos importantes que debilitan al sector en este
tipo de situaciones planteadas, en la que destacan estas caracteristicas:
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o Estructura muy dividida, compuesta por numerosos negocios de pequefias
dimensiones, de las 314.000 empresas, el 70% estan representados por autdnomos
y empresas menores de 3 trabajadores.

o Vive en base a un margen de beneficio muy reducido, ya que estd sobre el 6%,
cuando la media a nivel nacional esta situada en el 13%.

o El sector estda muy expuesto a las etapas producidas en la economia del momento,
debido a la correlacién con la renta disponible.

o Capitalizacién baja, representando un 34% sobre el 50% de media en todos los
sectores nacionales.

o Cuenta con una escasa liquidez, de manera que sélo el 50% de las empresas serian
capaces de sobrevivir en un periodo de un mes, a los gastos supuestos por
operativos fijos, sin necesidad de pedir una financiacidn externa o bien interna.

Teniendo en cuenta cada uno de estos factores detallados, aparecieron distintas etapas en
el proceso de adaptacion al cambio obligado por la situacién. Acorde con los datos de
referencia, ligada con la correspondiente situacién en la que nos encontrabamos, se puede
visualizar en el siguiente grafico, las divisiones puntualizadas segun el periodo y su
evolucion.

Distribuciéon de empresas por dias de cobertura

Empresas de hosteleria

25%
<12 dias

~42% de los hosteleros ya
requieren financiacion externa o
ahorros para mantener solvencia

108/04 A
125 dias

| Mediana
i26/04 125% tienen mas
| 43 dias Ide 86 dias

RS
o 12 34 86 Dias cash on hand

______________________________________________________________________________________

Segun esta métrica, +55% de los hosteleros necesitaria
financiacién (externa o recurso a ahorros) antes del 26 de
abril (43 dias de confinamiento)
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llustracién 6.Etapas de la evolucion temporal de la hosteleria en la pandemia.

Fuente: Bain & Companyy EY
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A partir de los datos mostrados, los especialistas dividen el progreso del impacto en cuatros
distintas etapas:

1) Fase de confinamiento: cierre casi total de la actividad, excepto la entrega a
domicilio que esta permitido.

2) Fase de apertura limitada: recuperacién de la actividad con proceso gradual en la
eliminacidn de restricciones en el tiempo.

3) Fase de demanda transitoria: apertura total sin restricciones, en la que aparecerd
una demanda inicial condicionada por el miedo social y un menor nimero de
turistas.

4) Fase de cambio estructural: maxima aproximacion posible a la actividad anterior al
periodo de crisis, pero con cambios en los habitos de la sociedad y una demanda
mas limitada.

Segun uno de los autores del informe y socios de Bain & Compain en Madrid, André
Carvalho, se pronuncia sobre la situacidn diciendo: “No hay duda de que el sector de
hosteleria va a salir dafiado de esta crisis, pero con medidas bien desarrolladas vy
contundentes se puede reducir en gran parte el impacto estructural a largo plazo. Proteger
el sector de la hosteleria no significa solamente proteger decenas de miles de pequenos
negocios en todo el territorio espafiol y centenas de miles de empleos por toda Espafia;
significa también proteger otras decenas de miles de puestos de trabajo en los fabricantes
de bebidas, de alimentacidon o en las empresas de distribucidn y logistica, entre otros.
Ademds, es critico desarrollar medidas para blindar mejor un sector que estd
extremadamente expuesto a los vaivenes de la economia”.

Por la otra parte del desarrollo del informe, aparece otro de los autores y socio de la
consultora EY, Pedro Valdés, termina afiadiendo: “la crisis del COVID-19 ha puesto de
manifiesto la necesidad, mas importante que nunca, de trabajar todos en la misma
direccion (asociaciones sectoriales, el sector publico, bancos y empresas proveedoras de la
hosteleria) para minimizar el impacto a corto plazo en este subsector y aumentar, de forma
estructural, la resiliencia de la hosteleria en Espana”. En este sentido, afade Valdés, “el
sector es parte intrinseca de la cultura espafiola y motor de crecimiento econémico a través
de la propia gastronomia y del turismo y se enfrenta a un nuevo escenario en el que
cambiara el comportamiento del consumidor, se acelerara la digitalizaciéon de todos los
actores de la cadena de valor y debera afrontar cambios regulatorios como consecuencia
de esta pandemia mundial”.

Como consecuencia del gran esfuerzo realizado por ambas compaiiias en la preparacién
del informe, “Impacto de COVID-19 en la hosteleria en Espafia”, se han visto reflejadas
maneras de actuar para combatir el fuerte impacto producido, de manera que nos indican
el camino a seguir en esta situacion de incertidumbre constante por falta de informacién,
con el unico objetivo de ayudar en la medida de lo posible al sector de la restauracion en
conjunto, ya que se trata de un eje fundamental en la economia nacional.

32

- Universidad
Europea




DBUJINESD

. & TECH
NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO EN LA RESTAURACION IMPULSADOS POR aﬂ:\?&gm .
A
LA COVID-19 EUROPEA
Javier Falero Santiago I— CON IBM

Con la aparicién de los rebrotes de COVID-19, el sector turistico se ve inmerso en una de
sus mayores crisis en el pais, motivada por factores como la escasa o nula llegada de
turistas, las medidas preventivas declaradas para controlar la situacidn, que han tenido una
repercusién directa en la hosteleria y restauracion, obligando a realizar recortes en los
horarios de servicio, reduccién en los aforos por establecimiento, reestructuracién en la
distribucién de espacios, y en situaciones limites, se han visto forzados al cierre, teniendo
claros ejemplos de ellos en negocios de ocio nocturno. Esto ha supuesto, la reduccion del
personal de trabajo en este tipo de eventos, reduciéndose la jornada de los profesionales,
o incluso perdiendo su puesto de trabajo, lo que hace que los empleados se encuentren en
continuo estado de alerta también en este sentido, porque ven que puede peligrar su
puesto a medida que evolucione el virus.

Sin embargo, se intenta hacer frente a este escenario complicado, ofreciendo propuestas
y nuevas oportunidades a todos esos tipos de perfiles dedicados al trabajo en restauracion
con la creacion de ofertas laborales en puestos vacantes para camareros, cocineros,
personal hotelero, de limpieza, mantenimiento o animacidn. Estas ofertas vienen de la
mano de empresarios que quieren sacar adelante sus proyectos de negocio, los cudles
necesitan incorporar personal cualificado para su despegue inicial.

Para conseguir que el impacto sea el menor posible, es necesario aprovechar todas las
herramientas y recursos que tenemos a nuestra disposicion, que nos ayuden a optimizar
los servicios ofrecidos. Entendiendo esta filosofia, somos capaces de intuir que el apoyo en
la tecnologia, sera muy importante en la mision de afrontar la crisis del coronavirus, y que
también en un futuro mas lejano, nos facilitardn la evolucién. Por esta razén, conocer el
punto de vista de personas con un amplio conocimiento en las tecnologias, servird para
aportar otra vision mas al problema, pudiendo servir de pista para alcanzar la solucién mas
efectiva en cuanto a resultados. De esta manera, se traslada la opinién de Igor Trelin,
maximo responsable de Storyous y CEO, la cual es una entidad de desarrollo de software
del sector restauracion:

“La segunda oleada de secuelas llegara a finales de afo. Quien aguante tendrd menos
competencia, pero tendra que optimizar. Ahora el objetivo ademdas de sobrevivir
sera comenzar a ganar dinero. Los hosteleros que solo confian en su instinto y no tienen
controlado a fondo sus numeros lo tendran todavia mas dificil”.

Cuando hablamos de tecnologia aplicada al mundo moderno, aparece el término de
digitalizacién, el cual cada vez esta mas presente en las vidas de todos los negocios que
apuestan por su futuro.

En el caso concreto del sector de la restauracidn, asumir que la implementacién de la
digitalizacién de los negocios era imprescindible, no ha sido una tarea facil, debido a que
es un sector muy tradicional, y acomodado en sus habitos de siempre. Con la inesperada
llegada de la crisis de la pandemia, han sido obligados a poner en practica una evolucién,
considerando la digitalizacion como herramienta de uso en sus servicios, de modo que, en
los ultimos meses, ha progresado un equivalente al avance desarrollado durante 5 afios.
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Muchos de los habitos utilizados ahora, en plena lucha contra la expansion de la pandemia,
han venido para quedarse, como el aumento de la higiene con geles de manos al manipular
materiales, la utilizacién de cédigos QR para conocer el mendu, en sustitucién de las cartas
tradicionales, utilizacién del moévil para cualquier tipo de pago, entre las mds conocidas. En
la fase de confinamiento, vieron reflejados el modelo a seguir, el delivery, siendo la Unica
alternativa posible, de manera que observaron que la digitalizacién, era mucho mas
relevante de lo que muchos se pensaban anteriormente. Durante esta primera fase, en la
que los locales de restauracion se encontraban cerrados, favorecié el desarrollo e
implementacién de la transformacion digital en sus servicios, que no se sabe si antes no se
llevé a cabo por falta de tiempo, o por falta de conocimiento de ser un elemento prioritario
para las vidas de sus negocios, considerando otros aspectos mds urgentes en su dia a dia.

Segun la perspectiva de la firma tecnolégica, se considera que alin estamos a tiempo para
reconducir la situacidn, poniendo en marcha rutas de recuperacién. Una de las apuestas
gue pone en valor la firma, es la utilizacion de herramientas digitales que hagan mas
comodo y efectivo el trabajo de los hosteleros.

Como alternativas que no se han mencionado hasta ahora, y que son ejemplos muy
significativos actualmente, aparecen las destinadas al fomento del servicio Take away, que
ayuda a suplir la reduccién de las visitas a los centros de establecimiento. Se trata de un
servicio a la orden del dia, en el que te permite continuar en la recepciéon de pedidos online
para el consumo del pedido fuera del local. Otra alternativa mas novedosa es un buen TPV
(Terminales Puntos de Venta) que, facilita el control, reduce en tiempo y en precio. Se
conoce como TPV, a un sistema tecnolégico completo y disefiado concretamente para la
restauracién, en el que se unifican en un solo software, proveedores, almacenes,
empleados, ventas y clientes de los distintos negocios que se ayuden de esta tecnologia.
Este Ultimo método, ha sido utilizado como herramienta del Banco Sabadell, en el que se
utilizan las interacciones que aparecen en TPV para el andlisis real en tiempo del desarrollo
de la economia, resultando muy util para comparar la evolucion de la situacion.

A consecuencia de la crisis, se han generado nuevas rutinas en la humanidad, creando otro
tipo de relaciones sociales, en las que se vela por la seguridad y la salud de los ciudadanos,
con la aplicacion y obligado cumplimiento de medidas preventivas. La distancia social entre
personas, utilizacién de mascarillas personales cubriendo la boca y la nariz, grupos
reducidos en espacios cerrados, reuniones al aire libre y reduccion del grupo de personas
con los que se mantiene un trato interpersonal, son los habitos a los que nos hemos ido
acostumbrando para evitar posibles contagios, y de esa manera, intentar poner freno a la
propagacion del virus, y realmente, por la lucha de salvar muchas de nuestras vidas.

No sdélo se deben adaptar las personas a estos cambios, sino que también los recursos del
mundo que les rodea, pasando por los bares y restaurantes, que deberan crear nuevos
modelos de negocio adecuados a las nuevas rutinas impuestas en la sociedad.

Mientras llegaba el buen tiempo, se aproximaba el verano, y las cifras de personas
contagiadas disminuian, dos factores claves que ayudaron en la reapertura de la
restauracién, pasando a ocupar en el mes de junio, el cuarto puesto en el ranking
compuesto por los 10 sectores con mas actividad reflejada en el pais, incluso por encima
de la sanidad. Esta estadistica fue llevada a cabo con la herramienta Pulso de Banco
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Sabadell, en la que los datos continuaron aumentando, llegando a alcanzar el tercer puesto
en julio y el segundo en agosto, superado Unicamente por la alimentacién. Es un dato
significativo, ya que muestra el avance que sufrié el sector con el cambio de condiciones
gue acompanaba, teniendo en cuenta que, en los meses de abril y mayo, el sector no se
encontraba dentro de esa lista de los 10 primeros.

Esta evolucion también ha sido contrastada por The NPD Group, explicando que la estacion
de verano, se ha llevado a cabo un proceso de recuperacién de hasta el 70% en algunos
lugares, sin la aportacién de un punto clave en los afos anteriores pre-COVID-19 como el
turismo internacional. Sin embargo, con la bajada del buen tiempo y unidos al aumento de
los rebrotes, estos resultados han vuelto a disminuir. Puede ser que esta tendencia,
también esté asociada a que los ciudadanos se sienten mads seguros con la utilizacidn de
espacios abiertos en el caso de las terrazas.

Como se ha venido diciendo a lo largo del estudio, la restauracidn se ha visto obligada a
adaptarse a las condiciones propuestas, las cuales estan establecidas las recomendaciones
al sector en la guia de “Medidas para la reduccién del contagio por el coronavirus SARSCoV-
2” por el Instituto para la Calidad Turistica Espafiola (ICTE). Entre sus instrucciones, ademads
de todas las comentadas anteriormente, destacamos las siguientes:

“Planificar las tareas y procesos de trabajo de tal forma que se garantice la distancia de
seguridad establecida por las autoridades sanitarias; la disposiciéon de los puestos de
trabajo, la organizacion de la circulacién de personas y la distribucion de espacios (mesas,
mobiliario, pasillos, etc.), en el restaurante debe adaptarse si fuera necesario”.

Estas limitaciones realizadas para proteger a la sociedad, han complicado el trabajo en los
establecimientos, que no pueden superar las barreras generadas, sobre todo por la
restriccion de horarios y aforos, y que a su vez han generado un desembolso econémico
para poder adaptarse a las condiciones, el cual también, se ven obligados a recuperar.

Para obtener un control de seguridad, se cred una iniciativa que se basaba en la
certificacidn a través de un sello que otorgaba la calidad de “Hosteleria Segura”, de manera
gue, era de obligado cumplimiento unos requisitos minimos de higiene, salud y limpieza en
sus locales, para obtener asi el certificado final de confianza, de cara a los trabajadores y
clientes que acudian a sus instalaciones.

3.2. Estrategias de posicionamiento en el mercado

Dentro del sector de la restauracion, centrados en el servicio de restaurantes, hay que
realizar un estudio global que sea capaz de contrastar la posicidn en la que se centran los
distintos modelos de negocio existentes. Aparecen tres grandes categorias que engloban
los diferentes enfoques establecidos por cada cadena, atendiendo a de qué manera vamos
a competir en el mercado. Los tres grupos (representados en el eje que se muestra en la
parte inferior), se basan en el enfoque genérico, dando mayor importancia al cliente, al
producto o al proceso de produccidn, y por lo tanto, se dividen formando la siguiente
clasificacién:
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o Centralidad/Intimidad:

Referencia al cliente como principal factor a tener en cuenta. Se busca encontrar la mejor
solucién personalizada para cada cliente, afianzando la relacidn servicio-cliente, que
ayudard a conocer las necesidades de cada cliente en particular, por medio de la
comunicacidn activa por ambas partes. Dentro de este grupo, se incluyen los mesones, las
tabernas y los bares-restaurantes de barrio, en los que se apuesta por un trato mas
cercano, en el que el cliente, al conocer ya el local de la zona y sus empleados, cuente con
un trato mas personal y se sienta cémodo para acudir diariamente con un servicio
eficiente. Cuentan con precios medio-bajo, evaluando todas sus prestaciones.

o Lider de producto:

Enfocado al producto que desarrollan y posteriormente, ofrecen al cliente, apostando por
la calidad de sus alimentos, lo que les hace presumir de contar con los mejores
ingredientes del mercado, y por ello, de los mejores platos. Principalmente, se habla de
los restaurantes de Estrellas Michelin y de la alta cocina. En estos casos la calidad es
excelente y los precios son altos, acorde a la calidad en sus productos y su servicio
particular.

Sin embargo, también aparecen en esta clasificacién, aquellos especializados en un tipo
de producto concreto, como pueden ser hamburguesas y pizzas generalmente, y en algun
caso menos usual, existen algunos centrados en tortillas de patatas (Tortillas de Gabino),
o incluso, en productos elaborados a base de queso (Poncelet Cheese Bar). La
especializacidn en un producto exclusivo, proporciona una menor variedad en el mend,
pero se consigue la diferenciacién en el producto ofrecido, asegurando una mayor calidad
al centrarse en él.

o Excelencia operativa:

Apuesta por la eficiencia en el proceso productivo en su estrategia de negocio, de manera
gue se busca atender el mayor nimero de clientes, eliminando cuellos de botellas en sus
operaciones, con estandares fijados y conocidos por todos los clientes, como son menus
comunes en el catalogo, rapida preparacion y recogida del pedido y precios medios, lo que
les ayuda a agilizar el servicio, siendo su mayor baza a la hora escoger este tipo de servicio
entre sus clientes. Desarrollan este método, las grandes companias de comida rapida como
Burger King, Mcdonalds, KFC, Pans and Companies...

Afadir que todos y cada uno de estos negocios referidos anteriormente, se han visto
abocados a ampliar su servicio por medio de la realizacion de pedidos online, con la entrega
a domicilio, teniendo que adaptarse a las condiciones propuestas en la pandemia.

Este andlisis, permite tener una visién general del mercado, lo que se oferta hasta el
momento, sabiendo de esta manera que ventajas e inconvenientes cuentan cada uno de
ellos, y lo que, en un futuro inmediato, el cliente puede estar interesado en recibir,
teniendo en cuenta aquellos aspectos olvidados durante el pasado, que servirdn en la
creacién de nuevos servicios que ayudaran a complementar los actuales.
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llustracidn 7. Posicionamiento de la restauracion en el mercado.

Fuente: Elaboracidn propia
Si apuestas por una u otra estrategia, se veran fortalecidas diferentes caracteristicas, de

manera que, es necesario conocer cada estrategia para implementar una de ellas, en
funcidn del objetivo que quieras alcanzar.
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Capitulo 4. NUEVAS PROPUESTAS DE NEGOCIO

Una vez conocida la situacidn propuesta, tanto sus inicios como su desarrollo en el tiempo,
y habiendo realizado un repaso en profundidad sobre los distintos factores claves, que
aparecen en el sector de la restauracion, identificando algunas de las pautas a llevar a cabo
para impulsar este mercado hacia nuevos modelos de negocio mas actuales, (alineados con
la evolucidn tecnolégica que se esta dando en el entorno global), el siguiente paso es definir
una estrategia que sea capaz de adaptar los aspectos que se han visto anteriormente,
aplicados en un modelo de negocio real, sacando el mayor rendimiento posible de nuestros
medios y recursos.

4.1. Analisis estratégico

De esta manera, para definir la estrategia, se realizaran varios estudios con la utilizacion de
diferentes metodologias, como son las cuatro palancas de competitividad del modelo de
negocio, el posicionamiento en el mercado, el modelo Canvas, el analisis DAFO y las cinco
fuerzas de Porter.

4.1.1. Palancas de competitividad

En la misma tesitura seguida en el punto anterior, se procede a estudiar el mercado
competitivo para que nos ayude a situarnos dentro del mismo, y asi enfocar el modelo de
negocio conociendo esta perspectiva. Se habla de cuatro palancas de competitividad
identificadas con los siguientes nombres: palanca conceptual, palanca de coordinacién
lateral, palanca de experiencia del cliente y palanca operativa.

o Palanca conceptual

Destacan por la propuesta de valor y por la comercializacién. Su principal valor es el
reconocimiento de la marca, dejando de lado las campafas de marketing, debido
precisamente, a esa alta popularidad que ya tienen, por lo tanto, no es necesario
involucrarse totalmente, y disminuyen los costes en este ambito.

Son un ejemplo de palanca conceptual dentro del sector de la restauracién, los
restaurantes de Estrellas Michelin.

o Palanca coordinacion lateral

En el otro extremo opuesto a la palanca conceptual. En este caso, se apuesta por la cadena
de valor y el servicio al cliente, teniendo como punto fuerte a explotar, la eficiencia en los
procesos de negocio, mientras que se reducen los costes de sistemas.

o Palanca experiencia del cliente

El gran pilar de este grupo es el cliente, se centra en la propia experiencia del cliente, por

lo que es de vital importancia mantenerlo satisfecho. Para llegar a ello, se nutren de dos

actividades fundamentales, como son la comercializacién y el servicio al cliente, centrando
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sus fuerzas en ellas dos. Esta propuesta consigue una mayor vinculacién de clientes y
menores costes en el servicio.

o Palanca operativa

La palanca operativa frente a la palanca de experiencia del cliente, centra sus intereses en
la propuesta y la cadena de valor, teniendo como objetivos la diferenciaciéon del mercado
y minimizar los costes de suministro.

PALANCA CONCEPTUAL
N

Propuesta de valor

PALANCA OPERATIVA
N
4
PALANCA EXPERIENCIA CLIENTE

Servicio cliente

v
PALANCA COORDINACION LATERAL

llustracién 8. Palancas de competitividad de modelo de negocio.

Fuente: Elaboracidn propia

4.1.2. Posicionamiento

En cuanto a la estrategia sobre la posicion tomada en el mercado, en base a los tres
enfoques distintos desarrollados anteriormente, lo mas eficaz es encontrar una nueva
corriente disruptiva que escape de las alternativas ya marcadas, de manera que se busca
aprovechar los beneficios que pueden aportar las vertientes ya estudiadas, anadiendo
cambios que al cliente le ofrezcan valor, y por lo que estaria dispuesto a pagar, generando
ventaja competitiva frente a los presentes modelos de negocio.

Entendiendo esta explicaciéon, la nueva propuesta ofrecida, se va a centrar en la
combinacidn de todas las perspectivas, es decir:

o Lider de productos: el servicio se basara en liderar productos con la utilizacién de
alimentos de calidad alta, apostando por platos innovadores de la mano de chefs
de prestigio, equiparables a los restaurantes de Estrella Michelin y de alta cocina.
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o Excelencia operativa: abordada mediante la posibilidad del servicio delivery para
aquellos que asi lo prefieran, y evitando la inoperancia del negocio durante los
periodos obligados a la no apertura de los locales presenciales. Para esta opcidn,
el restaurante se encargard todo, incluido el transporte. Existira una aplicacidn con
una carta especial, estudiada para este servicio, en la cual se encuentran platos
semi-elaborados, para terminar de poner a punto en tu propio domicilio. Dentro
del pedido, aparecerd un cédigo QR, que podrds chequear con tu dispositivo movil,
y en ese enlace aparecerd una breve descripcién, que te guiara con una serie de
instrucciones (en algunos casos por medio de un video explicativo), para finalizar
la elaboracidn del producto y su posterior disfrute. Importante recalcar, que este
método se realiza para evitar que la comida llegue fria al punto de envio, por lo
tanto, se trataran de pasos muy sencillos, mediante el uso de la sartén, el horno o
el microondas, dependiendo del tipo de producto.

o Centralidad/Intimidad: Esto se conseguird por medio de una cuenta personal
dentro de la aplicacion del restaurante, de manera que se almacenaran tus datos
y tus pedidos realizados, y esos datos seran gestionados, con tu previo
consentimiento, por la empresa, que te facilitard nuevos servicios acordes a tus
gustos y descuentos exclusivos, canjeables con tu fidelizacion con la marca.
Ademas, se facilita un servicio de atencidn al cliente, para resolver cualquier tipo
de dudas, y en el que también estara habilitado un buzén de sugerencias y posibles
guejas, que seran contestadas lo antes posible, que permitird ofrecer la mejor
solucién personalizada a cada cliente.

4.1.3. Modelo Canvas

El modelo Canvas se utiliza para implantar modelos de negocio, en el que, a modo de
lienzo, aparecen descritas las bases de la propuesta, es decir, sirve de herramienta para
definir el plan estratégico de una idea en una sola hoja de forma completa. Se trata de un
lenguaje comun para describir, visualizar, evaluar y modificar modelos de negocio. Su
esquema gira alrededor de la propuesta de valor, siendo ésta, una de las 9 variables que se
trabajan. Muy util para la realizacidon de cambios o avances dentro de la estrategia, ya que
permite ver de forma visual, aquellos aspectos que se han modificado, detectando posibles
errores a mejorar, o en caso de evolucion, encontrando alternativas a explotar.

La propuesta de restaurante, se encuentra detallada en el siguiente Modelo Canvas, en el
gue se apuesta por platos muy elaborados de alta calidad en sus productos, buscando
generar tendencia con sus platos en la sociedad, para el disfrute personal de los clientes
de la explosion de sabores en el paladar. Destaca también por su adaptacidn a la situacion,
al ofrecer el servicio a domicilio, sin perder calidad en el producto ofrecido por el cambio
en la estrategia final de elaboracién, en el que eres tu quién termina el producto (guia
personalizada del proceso a seguir), haciendo participe al cliente del proceso en su nueva
formula.
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Socios clave Actividades clave Propuesta de valor Relacién con clientes Segmento de clientes
¢Cuéles son las ¢Cudles son los pasos clave ¢Qué valor se ofrece a los :Cudl es la relacién ¢Quién es el publico
asociaciones/proveedores que para seguir adelante con los clientes? establecida con los objetivo?

ayudan a obtener ventaja clientes? clientes?

competitiva?
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primer
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Recursos clave
:Qué recursos son necesarios
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Canales
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App wgeb
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Michelin a boca | sociales

Estructura de costes Fuentes de ingresos
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importantes dentro del Alquiler 1a facturacién?
modelo de negocio? locales £Cémo se monetiza

el valor?

Ventas a Pago en

domicilio - efectivo

llustracion 9. Canvas propuesta restaurante.

Fuente: Elaboracidn propia

Conociendo la funcién que cumple el modelo Canvas y su utilidad, hay que sacar el mayor
partido a esta herramienta de trabajo, por lo que, se explica mas detalladamente cada uno
de los apartados ilustrados en la anterior imagen.

Para iniciar con su explicacidon, se comienza exponiendo la propuesta de valor, que
responde a la pregunta ¢Qué valor se ofrece a los clientes? Nuestros clientes recibiran
productos de alta calidad, ofreciendo una gastronomia de alta gama con productos
naturales, frescos y saludables, cuidando la alimentacion con platos variados tendencia en
el sector, elaborado por un excelente equipo de trabajo, que se encuentra formado por los
mejores profesionales de la cocina, es decir que tanto el producto como el servicio estan
alineados, siendo ambos de gran categoria. Se habilita el servicio a domicilio sin afectar a
la calidad de los productos, debido a la iniciativa de elaboracién final del producto en tu
localizacidn, lo que evitara que los productos de acabados en caliente, lleguen frios a la
degustacion. Al hablar del estilo del local, se brinda un ambiente acogedor, en el que se
puede asegurar la tranquilidad de los clientes, cuidando hasta el mas minimo detalle para
cumplir con todas las medidas preventivas decretadas a causa del COVID-19, distancias
establecidas entre mesas, nimero de personas por mesas, desinfeccion de zonas comunes,
ventilacién cruzada dentro del restaurante, entre otras. La idea esta en transmitir que el
negocio estd a disposicion de sus clientes, es decir, ellos son participantes activos del
restaurante, ofreciéndoles la posibilidad de aportar nuevas ideas a desarrollar y generar
nuevas tendencias en la sociedad, lo que se traduce en estar abiertos a nuevas propuestas
gue aporten en innovacién. Como ejemplo demostrable que indica que se centra en el
cliente, se pueden personalizar los pedidos en funcion de tus preferencias guardadas en
pedidos ya realizados en la aplicacidn, conseguido gracias a la inteligencia artificial y una
Optima utilizacion para crear oportunidades de tus datos conseguidos. Por si fuera poco,
hay que afnadir que se ofrecen precios muy competitivos, mirando la relacién calidad frente
al precio.
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¢Cual es la relacidn establecida con los clientes? Se brinda una relacidén con el cliente, muy
dificil de alcanzar, basandonos en un servicio de atencién personalizada a cada uno de los
clientes, a su disposicion para encontrar solucion a cualquier tipo de duda o sugerencia,
teniendo en cuenta cada una de las diversas opiniones que nos aportan los clientes. Para
demostrar que no es un espejismo, ofrecemos promociones individualizadas, contando con
publicidad SEO y SEM. Registro en cuenta personal del restaurante, en la que dispondras
de multitud de ventajas, y también podrds realizar encuestas de satisfaccién acerca del
servicio recibido, lo que nos permite seguir mejorando con tus opiniones. Ademas,
contamos con la confianza de personajes populares que regalan ofertas alternativas por
sus redes sociales por medio de sorteos.

Los canales por los que se moviliza y se da a conocer el proyecto, es en la mayoria, si
existieran condiciones normales, por medio del local fisico, pero, sin embargo, nos hemos
visto obligados a aumentar el nimero de medios buscando una solucién. Como es légico,
via la aplicacién y la pagina web, son dos canales que han cogido mucha fuerza en esta
situacidn, y seguramente sigan evolucionando a lo largo del tiempo, junto con la ayuda de
las redes sociales, muy a la orden del dia, y un medio de gran atraccién de multitudes, ya
qgue Instagram, es considerada el rey de las redes sociales, movilizando tendencias en muy
poco tiempo, de manera que se ha convertido en una nueva forma de realizar marketing
de lo mas efectivo. Se utilizard métodos mas tradicionales como es el boca a boca en el que
se conoce el restaurante por medio de opiniones y recomendaciones de amigos, familiares,
compaferos...

Cuando se habla del publico al que va dirigido, claramente estd enfocada a un perfil
millennials foddie, al ser un restaurante adaptado a las costumbres de la sociedad actual,
pero este establecimiento esta abierto a todos los amantes del buen comer, sin distincion
de sexo, edad ni raza.

Al otro extremo del cuadro, se encuentran los socios clave con los que se buscan obtener
ventajas competitivas en el mercado, siendo figuras relevantes en el proyecto, los
proveedores de confianza con materia prima de primera calidad, empresas de distribucion
para pedidos a domicilio, suministradores de electricidad y agua en el local, que nos
permiten la elaboracion de nuestros productos en cocina y contar con una luz tenue en el
comedor, chefs de primer nivel ya comentados, la figura relevante de personajes conocidos
y conocidos como “Instagramers” debido a su dominio de la red social por antonomasia y
la propia guia de Estrellas Michelin.

Se continda enumerando las actividades clave definidas, entre las que encontramos la
preparacion de platos muy elaborados, compra de ingredientes de alta gama, confiando
en los productos de nuestros proveedores. Asimismo, saliendo de las actividades bases
realizadas en un restaurante, también nos involucramos en actividades ligadas a gestiéon y
plan de marca, con la reinvencidon continua, actualizada y la expansién en base a
recomendaciones de clientes o tendencias observadas en la sociedad.
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Dentro de los recursos clave que se necesitan para el desarrollo de la idea, aparecen figuras
destacadas como el personal cualificado de trabajo, espacios habilitados para la
elaboracién de platos en cocina y el comedor para ofrecer el servicio a los clientes. Se
destaca, ademas, la vajilla y los complementos decorativos de la sala, que armonizan el
local. Muy importante la labor en marketing para conseguir entrar con fuerza en el
mercado, y a su vez, como hemos remarcado en varias ocasiones, la figura de las cadenas
de reparto y proveedores encargados del suministro de materiales, se hace esencial para
el funcionamiento alineado de todas las partes que conforman el proyecto.

Relacionado con aspectos econdmicos, se describen brevemente los costes con mas
repercusion en el modelo de negocio junto con las fuentes de ingresos, realizando balance
entre ambas categorias. En cuanto a costes relevantes, se sefala el alquiler del local, los
elevados sueldos de personal muy cualificado, insumos y costes en desarrollo tecnoldgica,
enfocado principalmente a la digitalizacion del negocio, pero también relacionado con el
mantenimiento de la aplicaciéon y la web oficial. Sin embargo, en contraposicidn, la
facturacioén se obtiene mediante la venta directa en locales o ventas a domicilio por medio
de la aplicacion o web, y entre esos casos, existe la posibilidad de pagar en efectivo o con
tarjeta de crédito.

4.1.4. DAFO

El nombre DAFO proviene de las iniciales de cada una de las caracteristicas analizadas en
este andlisis. Con esta herramienta se obtiene un enfoque general sobre los puntos fuertes,
débiles y los aspectos a mejorar, tanto externos como internos dentro del modelo.

o Debilidades: limitaciones que pueden interferir en la consecucién de objetivos.

o Amenazas: factores externos que pueden impactar en el buen rendimiento del
negocio.

o Fortalezas: capacidades internas del negocio, que favorecen al alcance de los
objetivos.

o Oportunidades: factores externos que la empresa puede beneficiarse.

Se pretende realizar una estrategia para optimizar al maximo las fortalezas, reducir las
debilidades, aprovechando las amenazas, siendo capaces de convertirlas en oportunidades
para destacar en el mercado.

A continuacidn, se detallan las bases del modelo propuesto, en el que nos vamos a centrar
en explicar las caracteristicas enumeradas anteriormente, haciendo hincapié en esos
cuatro puntos individualizados, pero teniendo en cuenta cada uno de ellos para formar
estrategias conjuntas de negocio.
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Fortalezas

En el primer punto, vamos a hablar de las fortalezas como factores internos, que nos
ayudaran a diferenciarnos con respecto a la competencia en el mercado, y por
consiguiente, permitird obtener una mayor visibilidad en la sociedad, que dara lugar a la
captaciéon de usuarios. Se busca que este primer usuario externo, sin previa informacion
del restaurante, experimente un proceso de evolucién, pasando por distintas etapas:

= Usuario externo con desconocimiento total de la empresa:

Es el momento en el que debemos mostrar lo que somos capaces de ofrecer, de
manera que, en este primer momento, se apostara, Unica y exclusivamente por el
marketing para atraer al posible futuro cliente, por medio de publicaciones de
nuestros mejores manjares en las redes sociales, en los cuales se coma por la vista
e invite a tener que probarlo en el mismo momento. De esta forma, este usuario
desconocido, como minimo, se convertira en seguidor, y por lo tanto en posible
futuro cliente.

= Seguidor:

La mayoria de los clientes comienzan a formar parte de la marca en calidad de
clientes, con la visualizacion de los contenidos en sus redes. De manera
inconsciente, al ver una instantanea de comida llamativa a la vista en cualquiera de
tus dispositivos, tu instinto te pide probar el contenido en primera persona.

Hasta este momento, el proceso se lleva a cabo por medio de la estrategia de marketing,
lo cual no se pretende profundizar, ya que el presente trabajo se centra en el servicio
ofrecido por los negocios del sector de la restauracién, y no tanto en la captacién de
clientes, debido a que se considera que el COVID-19, no es tan restrictivo en ese aspecto,
y si que influye mas en la adaptacion del servicio a la situacién planteada.

= (Cliente:

Una vez finalizado el proceso de captacidn del cliente, es de vital importancia,
impresionar al cliente en esta etapa con nuestras fortalezas, (en las que nos vamos
a centrar posteriormente, perteneciendo al objeto del presente trabajo) para
asegurar su vuelta en préximas y reiteradas ocasiones.

=  Fjel:

Por ultimo, este proceso de evolucion llega a lo mas alto, si hemos conseguido
conectar con el cliente por medio del servicio ofrecido, viéndose reflejada la
satisfaccién del usuario en indicadores como pueden ser el nimero de veces que
apuestan por la marca en un tiempo determinado, aumento de clientela, ligada a
recomendaciones realizadas en su entorno, consumiciones habituales de los
diferentes productos ofrecidos, lo que significa la completa confianza en nuestros
servicios y, por tanto, en la marca.
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El objetivo y la mayor de las fortalezas del restaurante como marca, es conseguir la
atraccién de usuarios por medio de todos los sentidos, siendo capaces de producir
sensaciones irresistibles, pero en especial, en este caso, siendo el gusto, el principal foco
de atraccién. Juegan también un papel muy importante la decoracidon y el ambiente,
afectando a la vista, y el olfato con los olores que incitan al posterior disfrute.

Los platos estan elaborados con productos naturales de alta calidad, teniendo en cuenta la
salud y cuidando la alimentacién de todos los clientes, lo que incrementa la complejidad
del servicio. Para ello, se cuenta con la colaboracion de grandes profesionales en el ambito
de la restauracion, que utilizan su amplia experiencia en cocina para aumentar el prestigio
y la calidad de sus obras. No sélo se busca que las comidas sean ricas al gusto del
consumidor, sino que, ademas, se busca la creatividad en las presentaciones y el
atrevimiento en la mezcla de sabores, afiadida a los objetivos funcionales de un restaurante
al uso. Por lo tanto, la aportacion de personal muy cualificado y de reconocida experiencia
nacional, resulta clave en la combinacién de caracteristicas.

No nos podiamos olvidar del servicio a domicilio, por el que, ahora mds que nunca, hay que
apostar fuertemente con la situacién analizada en los inicios de este trabajo. Se incorporan
novedades expuestas con anterioridad en el modelo CANVAS, que pueden ir mejorando
con la puesta en marcha del servicio, y con las distintas sugerencias o comentarios
aportados por nuestros clientes, ya que ellos son los que determinan el camino a seguir.
Indicadores como el nivel de satisfaccion de los fieles mediante encuestas digitales
personalizadas, se realizardn mensualmente, para analizar y crecer en el desarrollo de
negocio.

Factores internos

FORTALEZAS
Fuerte reputacion
Personal muy
Productps de aportada por cualificado con
alta calidad personas mucha experiencia

reconocidas

Apuesta por el Comida Variedad e

servicio a domicilio

mejorado saludable = innovaccién

llustracion 10. Fortalezas DAFO.

Fuente: Elaboracidn propia
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Debilidades

Por el contrario, en el otro lado de la moneda, aparecen puntos de mejora, que se han
tenido en cuenta, pero en el proyecto no se ha apostado por ellos, ya que, al realizar un
estudio del mercado acorde a la situacién actual en la sociedad, se han priorizado las
anteriores fortalezas descritas por delante de aspectos relacionados con el marketing y la
publicidad. En este caso, vamos a adoptar politicas de marketing y modelos de publicidad,
ya utilizadas por otras empresas, realizando fusiones con conocidas marcas personales
dentro de las redes sociales, siendo nuestra gran apuesta, las grandes personalidades de
Instagram, que nos aportaran mucha visibilidad en un espacio de tiempo, relativamente
corto. Como inconveniente, aparecen los altos costes que esto supone, debido a tener que
involucrar figuras de elevado caché por el nUmero de personas que mueven en sus perfiles
sociales. También incluir los elevados sueldos del personal del restaurante, gente
reconocida que quieren ser valorados como los grandes profesionales que son. En
definitiva, al hablar de aspectos econdmicos, el proyecto va a suponer una fuerte inversién
inicial, que se esta dispuesta a asumir con las predicciones a futuros que pueden llegar a
generar.

En cuanto al producto, se va a apostar por la variedad, lo cual se puede convertir en una
debilidad frente a aquellas empresas dedicadas a productos concretos, focalizadas en ese
Unico producto. En ese sentido, es un riesgo que estamos dispuestos a asumir, ya que
nuestra competencia real a nuestro nivel, no estd situada en ese tipo de escenarios, ya que
son distintos enfoques empresariales.

Otro aspecto muy importante a gestionar, se trata del propio equipo de trabajo. Como se
ha puesto de manifiesto, el personal a disposicion, son personas de renombre que estan
acostumbradas a que ellos establezcan su propio equipo, liderando de esta manera su idea
de negocio. Puede ser una ardua tarea gestionar las personalidades, ya que se tienen que
adaptar a esa nueva forma de trabajo, en la que todos estdn al mismo nivel, pero a la vez,
saldran enriquecidos con la aportacién de cada uno de los miembros de trabajo.

Factores internos

DEBILIDADES
adgcllfjglr“glacejqdueipo No especializacion |nver5|9n de
de trabajo (gestion €n un progucto lanzamiento
de grandes egos) coptiEt elevada
Dependencia Altos costes
F,) - asociados a Sueldos del

logistica y de

& Y marketing y personal altos

transporte publicidad

llustracion 11. Debilidades DAFO.

Fuente: Elaboracidn propia
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Una vez ya conocidos los factores internos del modelo, puntos fuertes y los aspectos de
mejora, continuaremos analizando los factores externos que se pueden encontrar en el
mercado, comenzando con las oportunidades.

Oportunidades

En referencia al Ultimo parrafo expuesto en las debilidades, aparece una oportunidad
dentro de la gestidon de egos del personal de trabajo. En este sentido, queremos dar un giro
a ese modelo utilizado, y siendo capaces de adecuar el equipo de trabajo para un objetivo
comun, desarrollo personal y empresarial, encontramos una oportunidad de aprovechar
todo el talento del equipo, sabiendo cada uno de ellos que pueden aportar conocimiento
diverso e ideas dispares, y todas ellas, igual de necesarias e importantes para la evolucién
de la empresa.

En esa misma linea de mejora y evolucidn, la situacién planteada por el COVID-19 invita a
innovar con el apoyo de las nuevas tecnologias que han ido apareciendo en la sociedad
actual, bien puede ser la creacion de aplicaciones web o méviles para preparar los pedidos
take away, la apariciéon de cédigos QR que nos facilitan conocer la carta y menus del
restaurante, la utilizacién del Big Data permitiéndonos analizar los perfiles y gustos de cada
usuario personalizado, entre otras de las grandes tecnologias sacadas al mercado. La
aplicacion y su posterior implementacion, es una de las formas mediante la cual, permitira
recuperarse al sector de la restauracion, siendo a la vez, la linea a seguir en un futuro muy
inmediato para los demds competidores, que muchos de ellos, si no estan dispuestos a
adaptarse a las condiciones con la ayuda de la tecnologia, se veran abocados al cierre total
del comercio. Por este motivo, y por el tipo de servicio ofrecido, ambiente relajado y
comida exquisita, se conseguira crear tendencia, pasando a ser ejemplo de modelo de
negocio entre sus competidores, o incluso en otros sectores, que pueden adaptarlo a sus
necesidades.

En el apartado social y enfocado a la nueva normalidad, el restaurante puede ser un
salvavidas para muchas personas que se encuentran ahogadas en sus casas después de
estar encerradas, y necesitan de una via de escape que les ayude a desconectar de todo lo
gue hemos vivido, siendo esta, una muy buena oportunidad de atraer clientes, junto con
la ayuda de las redes sociales, que proporcionan un crecimiento exponencial de seguidores.
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llustracion 12. Oportunidades DAFO.

Fuente: Elaboracidn propia

Amenazas
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Recuperacion
del sector

Para finalizar con el estudio del DAFO, hablamos de las posibles amenazas que pueden

aparecer en el mercado.

En cuanto a cdmo ha afectado en la sociedad el COVID-19, es un factor muy importante,
ya que la situacion ha provocado una corriente social de inseguridad y nerviosismo, que
dificulta la iniciativa por parte de los posibles clientes. Son muchos, aquellos que no se
sienten seguros a la hora de salir a la calle, y adentrase en un sitio cerrado a comer con

amigos o familiares, por el miedo al contagio.

Por consiguiente, también hay que adaptar el local a las medidas de seguridad y salud
anticovid establecidas por la comunidad correspondiente, lo cual supone una amenaza si
se tiene en cuenta el periodo de crisis que atraviesa el sector, que condiciona mucho la
economia, y por tanto, a menos ingresos, menor capacidad de inversion en recursos.
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Factores externos

AMENAZAS
Posibles clientes Adelanto de la Dificil captacién
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contagio rescursos clientes
. , ici Alta exigencia
Niveles bajos Acondicionar 'S
0 medio y espacio requerida por
e turismo a restricciones los clientes

llustracién 13. Amenazas DAFO.

Fuente: Elaboracidn propia

Una vez desarrollado el analisis DAFO, es mas sencillo definir las posibles estrategias a
llevar a cabo en la empresa, teniendo en cuenta las caracteristicas que se han ido
destacando. Entre todas ellas, vamos a dividir diferentes modelos de estrategias acordes a
todas las combinaciones posibles, en las que se relacionan las siguientes parejas indicadas:
oportunidades y fortalezas, amenazas y fortalezas, oportunidades y debilidades, y por
ultimo, amenazas y debilidades.

De esta manera, el analisis DAFO queda mucho mds completo, y por tanto, el estudio de
los posibles escenarios, aporta una vision mas a largo plazo del proyecto y no tan
meramente superficial.

4.1.4.1. Estrategias frente oportunidades y fortalezas

Estamos ante el caso ideal, en el que, a todo duefio de un local, negocio o proyecto, le
gustaria encontrarse, y aquello que estamos buscando. Se busca ser capaces de aterrizar
el analisis a la realidad, viendo que el estudio ha sido un éxito al cumplirse los objetivos
propuestos, es decir, las fortalezas numeradas, estan alineadas con las oportunidades que
el mercado nos presenta, lo que permite seguir una linea marcada y prevista desde un
primer momento. Esto significa que, en el analisis realizado, se han marcado bien las bases
del negocio. Son consideradas las estrategias de éxito.

Siguiendo esa linea de la que se ha hablado, la definicidon clara y coherente de las fortalezas,
facilita la posibilidad de aprovechar las oportunidades, sirviendo de apoyo para llegar a
hacerlo efectivo, pasando de ser una oportunidad aprovechada, a una nueva fortaleza mas.
Como estrategias a implantar, se puede hablar de una apuesta con doble valor, en la que
se incluyen la calidad y el servicio personalizado, a disposicién de los clientes. Otro enfoque
distinto, y mas en relacién con la situacién atravesada, se expone la estrategia de ser
capaces de reconducir el estado de animo de la sociedad, apostando por desconectar de la
situacion por medio de la oferta ofrecida en el restaurante, conocedores e implicados en
la causa con campafias motivacionales.
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Estrategias para aprovechar las oportunidades a traves de
las fortalezas:

APUESta ZX1 en Ia Cual Ser capaces de conectar con

se incluye calidad y el cliente con la apuesta

servicio excelente para ofrecida, impulsada por la
el disfrute de los necesidad de desconexién en

clientes. la sociedad.

llustracion 14. Estrategias a seguir atendiendo a las fortalezas y oportunidades.

Fuente: Elaboracidén propia

4.1.4.2. Estrategias frente amenazas y fortalezas

En este segundo grupo, se trata de encontrar la manera de utilizar las fortalezas descritas
para minimizar las posibles futuras amenazas. Se conocen por las llamadas estrategias de
reaccién, ya que surgen en un momento delicado que se pretende mitigar aquellos
aspectos negativos del ambito exterior, por medio de aquello que es tu razén de ser.

Teniendo en cuenta las amenazas que pueden surgir, y utilizando las fortalezas para
combatirlas, aparecen estrategias como bien puede ser el aprovechar la figura de los
personajes medidticos que promocionan la marca, generando confianza entre los
seguidores, dando lugar a posibles fieles potenciales. Otra alternativa se centra en el
cliente, siendo él, el punto de partida en el que tenemos que pensar. Adaptarse a las
necesidades que sugieren los clientes, es una muy buena estrategia para continuar en una
buena dindmica de fidelizacion de clientes, lo que permitird seguir evolucionando.

Estrategias para prevenir las amenazas mediante las
fortalezas:

Aprovechar tiron Responder a sus

mediatico para fieles con adaptacion
ganarse la confianza e innovacion a sus
de sus fieles necesidades

llustracion 15. Estrategias a seguir atendiendo a las fortalezas y amenazas.

Fuente: Elaboracidn propia
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4.1.4.3. Estrategias frente oportunidades y debilidades

En este tipo de estrategias se intenta la adaptacidn a las circunstancias que se nos plantean,
siendo esas circunstancias oportunidades que se tratan de revertir, aun conociendo las
debilidades internas. Por este mismo motivo se conocen con el nombre de estrategias de
adaptacion.

De nuevo, se centra la estrategia en el cliente como foco principal de accidén, siendo muy
relevante la satisfaccién total de todos ellos. Se trata de una estrategia muy basica, pero
gue hay que tener muy clara para llevarla a la practica de una forma dptima, ya que no
implica muchos recursos ni medios en comparacién con otro tipo de opciones mds costosas
tanto econdmicamente como de implementacidn dentro de la empresa. De todas maneras,
la inversion en tecnologia es obligatoria debido a la etapa por la que estamos pasando, y
también porque es la solucién mas acertada para continuar innovando dentro del sector.

Estrategias para aprovechar las oportunidades, minimizando
las debilidades:

Centrarse en Inversion
concienciada en la

implementacion

la satisfaccion
de los clientes de la tecnologia

llustracion 16. Estrategias a seguir atendiendo a las debilidades y oportunidades.

Fuente: Elaboracidon propia

4.1.4.4. Estrategias frente amenazas y debilidades

Este tipo de estrategias es el caso mas extremo porque ambos factores, amenazas y
debilidades, son factores considerados negativos, pero a su vez, muy importantes porque
es necesario conocer todas las limitaciones del proyecto. Para llevarlas a cabo, el objetivo
se trata de compensar las amenazas, reduciendo las debilidades. Este grupo se denominan
estrategias de supervivencia.

Ejemplos en nuestro caso, van asociados a la economia. Los altos sueldos del personal
generan dificultades en el capital de la empresa, afiadiendo la necesidad de una mayor
aportacién econdmica para suplir la falta de clientela inicial. La solucidén se encuentra en
ajustarse el cinturdn en ese proceso de inicio, hasta que se encuentre ya en desarrollo la
propuesta. De nuevo, se habla, en este punto, del restaurante como establecimiento
genérico, que no destaca por un tipo de comida especifica. Asumir la incompatibilidad de
competir frente a restaurantes especificos, ya que no se trata del mismo mercado, ni

tampoco compiten en publico.
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Estrategias para minimizar los futuros peligros potenciales
que aparecen como amenazas fundamentadas en las debilidades:

Asumir la incompatibilidad
de competir con
restaurantes de comida
mas especifica, ya que no
es el mercado objetivo

Hacer frente a los altos

sueldos con el
desarrollo y expansion
del negocio

llustracion 17. Estrategias a seguir atendiendo a las debilidades y amenazas.

Fuente: Elaboracidn propia

Factorss sxteznos  QPORTUNIDADES

Atraer a |a clientels

Adelanto de la
competencia,
do optimizanda los

contagio rescursos

Dificil captacién
nicial de los
clientes

sendounaviace [ Alternativa
casorenss B Take away
Crear Aumento .
. exponecialen [ REcuperacion
tendencia § reconccimiente del sector

Acondicionar
medio y espacio
a restricciones

Niveles bajos
de turismo

Alta exigencia
requerida por
los clientes

Factores internos
FORTALEZAS

Productos de
alta calidad

Personal muy
cualificado con
mucha experiencia

Estrategias para aprovechar las oportunidades a través de
las fortalezas:

Apuesta 2x1 en la cual

Estrategias para prevenir las emenazes mediante las
fortalezas:

Aprovechar tirén
mediatico para

Ser capaces de conectar con
el cliente con |2 apuesta

Responder a sus

se incluye calidad y fieles con adaptacion

. : . servicio excelente para ofrecids, impulsada por la N e
e Comida Variedad e el disfrute de |°F;a necesidad de desconexidn en ganarse la confianza e innovacion a sus
= mejorade saludable = innovaccion clientes. la sociedad. de sus fieles necesidades

DEEILIDADES Estrategias para sprovechar las oportunidades, minimizando Estrategias para minimizar los futuros peligros potenciales
las debilidades: que aparecen como amenazas fundamentadas en las debilidades:
Inversion de
lanzamiento
EEEES Centrarse en !”"’e_rst"én | Hacer frente a los altos ‘S“m‘i"e':ui:‘?;“ﬂl:au‘:'r’l““’“
B P concienciada en la sueldos con el A
Dependencia Altos costes la satisfaccion impl i desarrollo y expansion M
‘ngst.ca G socisdos 2 sueldos del implementacién y exp més especifica, ya que no
istica y

de los clientes del negocio

marketingy personal altos de la tecnologia es el mercado abjetivo
publicida:

transporte

llustracion 18. DAFO completo.

Fuente: Elaboracidn propia
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4.1.5. Fuerzas de Porter

Una de las herramientas mas utilizadas y adaptadas para afrontar nuevos modelos de
negocio, cuando se busca analizar la industria, entendiendo el entorno en el que se
encuentra, se trata del analisis de las cinco fuerzas de Porter.

Las cinco fuerzas de Porter estudian los diferentes escenarios competitivos que se pueden
dar en la busqueda de mercado, de manera que se establecen cinco pardmetros
principales, que ayudan a determinar los atractivos que se pueden encontrar en el sector,
llegando a obtener soluciones que aporten una mayor rentabilidad en el negocio, bien sea,
por ejemplo, a causa de un buen estudio del mercado o por una idea innovadora que ha
cuajado entre los clientes.

Estas cinco fuerzas de Porter, responden a la siguiente division: la amenaza de la entrada
potencial de nuevos competidores, la amenaza de desarrollo potencial de productos
sustitutivos, el poder de negociacién de los clientes, el poder de negociacion de los
proveedores y la rivalidad entre competencias existentes en el mercado.

En el presente proyecto, este seria el cuadro final de las cinco fuerzas de Porter, siendo
explicado mas en detalle, uno por uno, a continuacién.

Pocas
g Proyectos
barreras %QD&L'TS:? innovadores
de P! en

entrada Elsecion estrategia

T——

COMPETENCIAS EN EL MERCADO

Diferenciacion Politicas de

) : Tabernas
en productos precios en | Confianza Comida F\I;str:e:!as Exclusiiady Grado de RZZ?E“Z?:‘S
naturales y productos y y lealtad réplda y icheliny personalizacion adaptabilidad e
mesones Gourmet

frescos transporte

— —— ——

OC | 0 Gastronomia Alimentacion

llustracién 19. Fuerzas de Porter.

Fuente: Elaboracidon propia
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4.1.5.1. Amenaza nuevos competidores

En el momento en el que una empresa consigue sus objetivos y es capaz de obtener el éxito
gue se buscaba segln su plan inicial, es sinénimo de que la estrategia implantada
corresponde con lo que se ha encontrado en el mercado real. Es aqui, cuando aparecen
nuevas empresas competitivas que han detectado esa misma oportunidad de negocio, una
vez reflejada en buenos resultados, por lo que la competencia entre marcas, ademas de
indicar el grado de acierto en la propuesta planteada, también ayuda a crecer por encima
de los competidores.

Al evaluar el mercado de la restauracién para esta fuerza, se tienen en cuenta las pocas
barreras de entrada que se plantean a la hora de crear un restaurante, debiendo cumplir
Unicamente con una determinada normativa a efectos de obtener la licencia de apertura.
Con la presencia del COVID-19, se incluyen las medidas de prevencién, ya comentadas en
anteriores ocasiones. De todos modos, estas barreras son insuficientes para frenar la
amenaza de entrada potencial de nuevos competidores.

Se abre un nuevo abanico de oportunidades para explotar el sector debido a la pandemia,
ya que los empresarios se han dado cuenta que necesitan revertir la situacién, aportando
nuevas soluciones y alternativas, valoradas por sus usuarios. Es muy importante para llegar
a ello, concretar una estrategia innovadora que permita conectar con el cliente.

4.1.5.2. Amenaza productos sustitutivos

Aparece el papel de reemplazar los productos ofrecidos por otros distintos que sean
capaces de satisfacer las mismas necesidades o superiores, aportando mas valor al cliente.

Si bien es cierto, que se antoja complicado encontrar otros productos en este sector
especifico, ya que estd muy desarrollado y las alternativas se plantean escasas por el
momento.

Otros productos pueden aportar mas valor en diferentes aspectos que engloban al sector
de la restauracion:

o Ocio: Motor en la atraccidon de clientes, siendo un plan muy normal entre turistas o
amigos, el salir a cenar para socializar y pasar un buen rato con la gente que aprecias
y acompafado de un servicio a su altura. En este sentido, aparecen varias
alternativas frente a los restaurantes, surgiendo actividades como acudir a un
concierto, tomarse un helado, o ir al cine, entre muchas otras.

o Gastronomia: No hay amenaza visible que pueda competir con otro producto
diferente al ofrecido, ya que cuando se habla de gastronomia, el producto es Unico,
y mas si cabe, si se tiene en cuenta la calidad del personal.

o Alimentacién: No nos olvidamos de la alimentacién, el pilar base de todo
restaurante, es decir, la comida, ya que, sin ella, todo lo demas, pierde el sentido.
Factores como el poco tiempo disponible para realizar desayunos, comidas o cenas
entre trabajadores, eligiendo comida preparada en casa y distribuida en tuppers, o
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comida rdpida para llevar y la disparidad de precios comparados con la compra
realizada en el supermercado de confianza, invitan a valorar este tipo de productos
sustitutivos.

4.1.5.3. Negociacion clientes

El poder de negociacidon de los clientes es importante, debido a que buscan la posibilidad
de conseguir los productos a menores precios, sin perder calidad ni servicio, lo que
repercute directamente en la rentabilidad del negocio.

Aun asi, se ha repetido en varias ocasiones a lo largo del proyecto, que el cliente es quién
va a delimitar los objetivos, siendo el centro de toda la estrategia. Por este motivo, se trata
de un factor clave dentro de las fuerzas de Porter, son los clientes los que avalan si el
trabajo realizado satisface sus necesidades, y de no ser asi, no hay ninguna otra alternativa
posible.

Enfocados en el punto de vista del cliente, se necesita encontrar la adaptacion de sus
necesidades al sector, viendo reflejado, de esta manera el cliente, que no sdlo son
escuchados, sino que se buscan también soluciones que les puedan aportar valor, teniendo
en cuenta las opiniones de todos y cada uno de sus clientes.

4.1.5.4. Negociacion proveedores

Al igual que ocurre con los clientes, sucede de la misma manera con los proveedores, que,
en este caso, los mejores precios para el interés de las empresas encargadas de suministrar
provisiones al restaurante, son aquellos con un mayor precio de venta, asegurando la
mayor de las calidades en el mercado disponible con productos frescos y naturales.

Dentro de los proveedores también abarca las actividades de distribucidn y transporte de
las materias primas, por lo cual, la accién de los proveedores gana fuerza en aquellos casos
en los que sea una marca de confianza durante varios afios, que siempre haya respondido
con politicas de precios ajustadas en tiempo y forma.

Por lo tanto, el poder de negociacién de los proveedores se considera bajo, exceptuando
estas situaciones concretas, en las que prima la lealtad ante un buen servicio prestado.

4.1.5.5. Rivalidad frente a competencias existentes

Se mide su influencia en funcidn del nimero de rivales competitivos, a mayor nimero de
competidores, mayor oportunidad de negocio detectada en el sector, pero también
depende el nimero de competidores en la rentabilidad individualizada, ya que, a mas
competidores, menor sera la rentabilidad para cada uno de ellos, debido a que se divide
la demanda entre mas alternativas de mercado.

Aqgui aparecen como competidores ya existentes, cadenas de restaurantes ya citadas,
cuales cadenas de comida rapida, restaurantes que apuestan por una relacién cercana
con el conocido cliente de barrio (mesones y tabernas) y restaurantes Estrellas Michelin.
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4.2. Analisis econdmico-financiero

En el siguiente punto, se va a realizar una aproximacion al posible plan econémico-
financiero de la presente propuesta ajustando el andlisis a las caracteristicas que se han
ido desarrollando durante el proyecto. Se procedera a estudiar la inversiéon inicial de
lanzamiento del modelo de negocio, seguido del plan de inversién y financiacion, en el que
se analizard la politica adoptada por la compaiiia, acompafiada de la cuenta de resultados
y el estudio de la rentabilidad financiera, mediante la aplicacién del VAN y el TIR.

Se busca llevar a cabo la implementacién acotada, mas aproximada a la realidad, de la idea
de negocio, siendo conscientes de que existen margenes no controlables a la hora de
realizar este tipo de planes, que pueden variar con respecto a lo planteado, por diversos
factores relacionados con el entorno cambiante, como pueden ser los factores politicos,
legales, tecnoldgicos, socioculturales, obviamente los propios factores econédmicos, que
afectan directamente o indirectamente al plan y pueden hacer alterar las previsiones
estudiadas.

4.2.1. Inversion inicial

La idea inicial es plantear un primer local franquicia en el centro de Madrid, que nos
permite la posibilidad de darnos a conocer entre una gran multitud de personas de
cualquier rango de edades. El plan establecido de realizar negocio en la capital, viene
impulsado por la posibilidad de aprovechar un local de origen familiar, que fue heredado
en el pasado, y fue utilizado en otro sector enfocado al comercio, pero se decidié cambiar
el enfoque, apostando por la restauracion. De esta manera, se quiere aprovechar el
establecimiento del local, acondiciondndolo al sector y a las medidas preventivas contra el
COVID-19, sacando una mayor rentabilidad.

A partir de ahi, el objetivo es seguir evolucionando, y a medida que el nimero de clientes
crezca de manera exponencial, expandir el negocio, no sdélo a nivel de Madrid capital, sino
en distintas grandes ciudades de 