¢ CUANTAS MESAS DEBO TENER? SISTEMAS DE SOPORTE DE DECISIONES
PARA LA GESTION DE RESTAURANTES
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El presente articulo muestra las ventajas que obtendria un restaurante al utilizar tecnologias de
informacidn (TI) no solo como herramienta operativa sino también como herramienta estratégica para
la gestion. El restaurante donde se realizd el estudio cuenta con un modelo de gestién de operaciones,
cuyos indicadores utilizan variables en términos de rentabilidad y utilizacién de recursos de manera
independiente, es decir, no relacionadas; lo cual presenta desventajas ya que no es posible medir la
rentabilidad en términos de la utilizacion de los recursos, como la de conocer la mezcla dptima de mesas.
Responder estas inquietudes permitiria mejorar la toma de decisiones en el restaurante; por tal motivo se
propuso utilizar un indicador mixto: REVPASH (revenue per available seat hour), el cual permite medir la
rentabilidad del restaurante en términos de la utilizacién de sus recursos (mesas). Este indicador también
se utilizé como punto de partida para solucionar el problema central de este articulo, para lo cual se
construyé un Sistema de Soporte de Decisiones cuyo objetivo principal fue determinar la mezcla dptima
de mesas, mejorando la rentabilidad del restaurante de acuerdo con la composicién de los grupos de
comensales, las horas de alta demanda del restaurante, entre otros aspectos.

Palabras clave: restaurante Revenue Management, REVPASH, sistemas de soporte de decisiones,
gestion de mesas, Table Mix

How many tables should i have? Decision support systems for restaurants
management

This article shows the benefits that a restaurant which uses Information Technologies (IT) as a
strategic tool formanagement would get. The restaurant where the study was carried out, has a model for
operations management, whose indicators use variables in terms of profitability and resource utilization
in an independent manner, not related; the disadvantage is the inability to measure the profitability in
terms of resource utilization. For this reason, a mixed indicator was used: REVPASH (revenue per available
seat hour), which made it possible to measure the profitability of the restaurant in terms of the use of its
resources. Taking this into consideration, a Decision Support System was developed that allowed us to
determine the optimal combination of tables, improving the profitability of the restaurant according to
the composition of the groups of guests, the high-demand times in the restaurant, among other things.

Key words: restaurant Revenue Management, REVPASH, decision support systems, management
of tables, combination of tables
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Hoy en dia la industria gastronémica en el Perd ha sido transformada debido a los
grandes festivales gastrondmicos en todo el pafs, y su debido reconocimiento en el
ambito internacional. Esto ha generado que no solo el producto eleve su calidad y
creatividad en la elaboracion, sino también su presentacion. Estos cambios que vive
esta industria han traido nuevas oportunidades de negocios, los cuales deben ser
aprovechados mediante la aplicacion de las herramientas tecnoldgicas y tendencias
administrativas que se han desarrollado en los Ultimos afos a escala mundial.

En el mercado peruano, la oferta de herramientas de informacién y tecnologia
que brindan valor a esta industria se encuentra limitada a un solo tipo, que es de
caracter operacional, las cuales se denominan Punto de Venta (POS, Point of Sale);
su funcion principal es agilizar los procesos productivos al disminuir los tiempos
en las operaciones, por ejemplo el tiempo que transcurre desde que se realiza un
pedido hasta que este entra en cocina, el tiempo en el que se expide el cierre de
cuenta hasta la emision de la boleta de venta, etcétera. Sin embargo, debido a las
limitantes de disefo, la informacion detallada que contiene un recibo de consumo
no es explotada en su totalidad, dejando de lado grandes oportunidades para
generar mayor rentabilidad y valor al negocio.

Lamentablemente muchos restaurantes limefos son ajenos a las nuevas
tendencias administrativas, por lo que la inversion en tecnologia de informacion
se encuentra estancada en el contexto mencionado. Por otro lado, la oferta de
sistemas de informacién que incorporen estas nuevas técnicas en el mercado local
es practicamente nula, motivo por el cual la industria no ha podido evolucionar en
el plano administrativo.

A continuacion se presentan el objetivo principal y los objetivos especificos
planteados para el presente estudio:

El objetivo principal consiste en disefar y elaborar una herramienta y modelo de
gestion para la mejora en la composicion de la mezcla de mesas en un restaurante.

E1: Determinar los horarios de alta y baja demanda del restaurante.
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E2: Estimar los tiempos de estadfa de los comensales.

E3: Generar estrategias de gestion del cliente en funcion a los horarios de demanda
y el tiempo de estadia de los comensales.

E4: Determinar el impacto en los ingresos del restaurante segun las diferentes
mezclas de mesas al implementar politicas de gestion del cliente.

Cada vez que una persona desea vender algun articulo, debe encarar interrogantes
como ;qué dia realizar la venta?, ;qué precio solicitar por el articulo?, y en algunos
casos jcuando subir o bajar los precios?, enfrentdndose a varias decisiones que
tendran un impacto directo sobre la transaccion. Cualquier persona que haya
enfrentado este tipo de decisiones, sin importar lo que se esta ofreciendo, conoce
la incertidumbre que existe de por medio (Talluri y van Ryzin, 2004).

En el casodelas grandes empresas, estas buscan vender cuando las condiciones
del mercado o condiciones externas son las mas favorables, prevaleciendo aun
interrogantes de caracter interno, como la determinacion del precio del producto
0 servicio, asi como la prediccion de la demanda. Debido a la incertidumbre de la
demanda, la fijacién de los precios no debe ser tan alta para no desalentar a los
potenciales compradores, ni tan bajo como para que el margen de ganancia se vea
reducido de manera dréstica. Ademads, las grandes empresas enfrentan decisiones
mas complejas a las ya mencionadas, debido a que la mayorfa tiene a sus clientes
en diferentes segmentos y canales. Es entonces cuando las interrogantes sobre el
disefio del producto o servicio surgen, con el fin de evitar el “canibalismo” entre
segmentos y canales.

El Revenue Management (RM) se encarga de estudiar y asistir a este tipo de
decisiones de gestién de la demanda o Demand-Management Decisions (DMD),
enlazando los procesos de gestion empresarial con su interface de mercado
respectiva, teniendo como objetivo el aumento de la rentabilidad del negocio. El
RM puede ser visto como un complemento de la gestién de cadena de suministro,
donde usualmente el objetivo es minimizar los costos de produccion y de entrega
al cliente.

Dependiendo de la industria, la practica del RM recibe otras denominaciones
tales como VYield Management (industria aeronautica), Pricing and Revenue
Management, Pricing and Revenue Optimization, Revenue Process Optimization,
Demand Management, etcétera (Talluri y van Ryzin, 2004). Sin embargo, se utilizara
el término estandar Revenue Management para referirse a este amplio rango de
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técnicas, decisiones, métodos, procesos y tecnologias que interactlan con la
gestion de la demanda.

En la industria de los restaurantes es posible la aplicacion del RM debido a
que el tipo de decisiones que se deben afrontar pertenecen al grupo de las DMD.
Lamentablemente, la aplicaciéon del RM se realiza en un plano téctico, por lo que
tiene poco impacto en las estrategias de este tipo de negocio. Sin embargo,
conocer las particularidades de esta industria y los factores que la diferencian de
otras es pieza clave para que la aplicacion del RM pase de un plano tactico a uno
estratégico. Entre las caracteristicas que tiene el RM en restaurantes, de acuerdo
con Kimes (2004), destacan las siguientes:

a) Capacidad relativamente fija.- La capacidad de un restaurante suele ser medida
por el nimero de sillas, el tamafo de la cocina, los ftems del menu o los
niveles de personal existente. Muchos tomadores de decisiones suelen utilizar
y optimizar la capacidad al tratar de asignar todos los asientos disponibles y
rotar las mesas con la mayor rapidez. Sin embargo, este esfuerzo puede ser
opacado por problemas en la cocina, como falta de personal de servicio. Otro
factor importante por el que la capacidad es relativamente fija se debe al
tamano de las mesas, ya que estas, al tener menor capacidad (mesas para
dos personas), tienden a quitar espacio en el establecimiento, esto hace
que sea importante contar con la mezcla apropiada de mesas para definir la
capacidad.

b) Manejo dela demanda como inventario.- La demanda en un restaurante puede
ser vista como inventario, mediante la toma de reservas o la generacion de
colas de clientes. Muchos restaurantes toman reservaciones o ventas por
adelantado para generar demanda y con ello inventario. Otros restaurantes
operan bajo reservas con el fin de asegurar su inventario y sus ventas. Las
reservas suelen ser muy valiosas ya que con ellas los tomadores de decisiones
tienen la oportunidad de vender y controlar el inventario con anticipacion,
aceptando o rechazando reservas, dependiendo de la demanda del
restaurante.

¢) Demanda variable en el tiempo.- La demanda de un restaurante estd
practicamente constituida por dos tipos de clientes: los que mediante
reservaciones ingresan al restaurante, y los clientes walk in o que simplemente
ingresan de manera aleatoria. Estas dos formas de demanda pueden ser
gestionadas con diferentes estrategias, teniendo en cuenta su dependencia
segun la hora, el dia de la semana y el mes del afo.

d) Clientes segmentables- Asi como en otras industrias, los restaurantes
también pueden segmentar a sus clientes debido a su sensibilidad respecto
al precio. Por ejemplo: una familia con nifos podrian estar dispuestos a
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cambiar tiempo de consumo o ubicaciéon dentro del restaurante por un
descuento. Por otro lado, otros clientes cuya sensibilidad al precio sea casi
nula, podrian estar dispuestos a pagar un cargo extra por tener la mesa de
su eleccién.

e) Perecibilidad del producto.- Cuando hablamos de productos perecederos
en un restaurante, se suele pensar en los insumos de los items de la
carta, sin embargo, de acuerdo con el RM el producto que se oferta en
un restaurante no son los items sino el tiempo en el cual un asiento esta
siendo utilizado por un cliente, el cual se mide monetariamente mediante
el consumo del cliente.

En la actualidad, la forma mas comun de medir y evaluar la rentabilidad en los
restaurantes es mediante el ticket promedio, el nimero de rotaciones de mesas por
unidad de tiempo y los porcentajes de costos que el restaurante puede minimizar.
Lamentablemente, estas mediciones no capturan suficiente informacion sobre el
desempeno de la rentabilidad del restaurante. Por ejemplo, el ticket promedio no
toma en cuenta la informacion necesaria para medir la rentabilidad en términos de
capacidad. Por tal motivo, el RM propone al REVPASH como indicador mixto para
realizar lecturas mas completas.

El REVPASH se encarga de medir el ratio en el cual se genera la rentabilidad
y captura los cambios monetarios entre los tickets de consumo y el uso de
instalaciones del restaurante. Si la ocupacién de asientos aumenta, aunque el
ticket promedio disminuya, el REVPASH puede que no varie. De similar forma, si el
ticket promedio aumenta y la ocupacion de asientos disminuye, el REVPASH puede
mantenerse.

La forma mds practica de calcular el REVPASH es dividiendo los ingresos, es decir,
la sumatoria de los consumos, del periodo en andlisis entre el nimero de asientos
disponibles, en cada unidad de tiempo, como se puede apreciar en la siguiente
formula:

REVPASH= _T
S* 4

Donde:
T: Sumatoria de todos los tickets del periodo por calcular,
S:NUmero de asientos que tiene el restaurante,

A: Unidad de tiempo.
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Por ejemplo: un restaurante, el cual dispone de 100 asientos, presenta una
sumatoria de tickets de S/.3000 entre las 12:00 horas y las 14:00 horas. Entonces, su
REVPASH por el periodo de 2 horas es igual a:

S /. 3000

REVPASH = 100 asientos = S/.15 por asiento durante cada una de las 2 horas
2 horas

En conclusién, para tener éxito en la practica del RM es necesario desarrollar un
programa de RM en el cual el tomador de decisiones entienda las condiciones y el
desempenio del restaurante, y le permita evaluar los factores que impactan directa
o indirectamente dicho desempenio, y al entender estos factores determinar como
mejorar el REVPASH generando diferentes estrategias. Una vez que estas estrategias
han sido implementadas, se deben monitorear los efectos del cambio, realizando
los ajustes que sean necesarios.

La utilizacion de asientos en la industria de los restaurantes puede ser fijada de tres
formas bésicas: aumentando la demanda, disminuyendo la duracion de los ciclos o
brindando una mejor mezcla de mesas. Asimismo, se puede usar una combinacion
de las formas sefaladas.

Como herramienta para gestionar la utilizaciéon de los asientos, muchos
restaurantes de todo el mundo suelen utilizar las reservas de mesas. Sin embargo, en
la coyuntura social que tiene el Pert esta téctica es poco utilizada. Los restaurantes
que operan bajo reservaciones pueden programar y ubicar al cliente en una mesa
adecuada con la cantidad de integrantes del grupo para el que se ha realizado la
reserva, Person at table (PAX de clientes), mejorando la utilizacién de los recursos.
Por otro lado, para aquellos restaurantes que no operan bajo esta modalidad, la
clave para maximizar la utilizacion de asientos recae en encontrar la mejor mezcla
de mesas dependiendo del dia y la hora, es decir, si un restaurante asegura que la
mezcla de mesas es igual o muy aproximada al tamafio del grupo o PAX, puede
obtener un mayor porcentaje de utilizacion de los asientos (Hwang y Yoon, 2009).

"

Se define a la mezcla de mesas como el total de mesas con “n” asientos que
se pueden ubicar dentro del restaurante, es decir el nimero de mesas asignadas
para dos, cuatro, seis personas, etcétera. Se supone que cualquier variacién que
se ejecute en la mezcla de mesas puede tener un impacto en el REVPASH. Para
ello, el uso de herramientas de gestion de mesas puede facilitar la informacion
necesaria para determinar la mezcla 6ptima dependiendo del dfa y la hora, entre
otros factores.
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La gestion de mesas en un restaurante también se encarga de planificar el
drea donde el servicio sera realizado. Comprende no solo la distribucién de las
mesas sino también su capacidad, la gestién de colas, el monitoreo de las mesas,
etc. Actualmente existen numerosas herramientas de informacion que asisten
de manera grafica a la gestion misma; estas herramientas también pueden ser
utilizadas para medir y costear las labores del servicio, medir la duracién de los
ciclos y controlar las operaciones. Soluciones como las que ofrece la compania
MICROS System brindan cierta informacién referente a la mezcla de las mesas.
Al ser conectadas al POS del restaurante estas herramientas podrian capturar
informacion referente a la hora de entrada y salida de los clientes, el PAX,
entre otros. Si se procesa esta informacion junto con la informacion histérica
del restaurante, mediante algoritmos de optimizacion o simulacién, darfa
como resultado la mezcla dptima, maximizando la utilizacion de los asientos y
mejorando la rentabilidad del negocio (Kimes y Thompson, 2004).

El problema que conlleva el uso de este tipo de herramientas se encuentra en
que es una caja negra, es decir, opera bajo algoritmos de optimizacién que no son
accesibles, y puede ser el caso de que dicho algoritmo no modele adecuadamente
la realidad del restaurante; por lo cual, la creacion de diferentes escenarios se
vuelve dificultosa. Por otro lado, modelar la realidad de un restaurante mediante
una simulacion brinda como ventaja la creacién de numerosos escenarios,
que permiten analizar el rendimiento de cada uno de ellos, y mediante la
experimentacion dentro del modelo mismo, posibilita innovar en los diferentes
fendmenos que ocurren, sin la necesidad de realizar una implementacién directa
para pronosticar resultados.

El estudio fue aplicado en un restaurante situado en el distrito de Miraflores,
en la ciudad de Lima, Perd. El restaurante inicié sus operaciones en el mes de
diciembre de 2011, atendiendo a sus clientes bajo el siguiente formato: durante
el dia como restaurante y durante la noche como un pub-bar. Por decisién de los
socios fundadores, dentro de su carta se ofrecen platos de comida criolla, marina
y fusion (japonesa contemporanea). Debido a que el restaurante se encuentra
ubicado en una calle secundaria, su publico objetivo durante la semana consiste
en las personas que trabajan por los alrededores del local. Durante los fines de
semana, principalmente se atiende a familias y parejas, en vez de grupos turisticos
como era de esperarse debido a su ubicacién. El horario de atencién al publico es
de lunes a sdbado, desde las 11:00 horas hasta las 14:00 horas, con cierre temporal
para cambio de ambientacion desde las 17:00 horas hasta las 19:00 horas.
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Como punto de partida para el andlisis se realizd el calculo del REVPASH,
indicador que se tomarad como referencia para medir la rentabilidad del restaurante;
el mencionado indicador se obtuvo restando la hora de pagoy salida del cliente con
la respectiva hora de toma del primer pedido, el cual fue anotado en las comandas
de los meseros; asimismo, se recabd el PAX del grupo, el nimero de mesa y cada
uno de los items solicitados. El periodo de recopilacién de los datos fue de 25
semanas y los datos recabados fueron procesados utilizando una herramienta
informatica, mapeando el REVPASH toda la semana; los resultados obtenidos se
presentan en la tabla 1:

Tabla 1. REVPASH del ejemplo de aplicacion

Hora

Lunes | Martes | Miércoles | Jueves Viernes | Sabado | Domingo

12:00-13:00 | 5/736 | 5/6.58 S/791 S/7.21 5/5.05 S/2.27 $/0.00

13:00 - 14:00 | S/72.86 | S/57.62 | S/6777 | S/8245 | S/82.12 | 5/29.58 S/4.19

14:00 - 15:00 | $/80.81 | S/7512 | S/7619 | S/8237 | S/9725 | S/54.05 5/4.35

15:00-16:00 | S/35.63 | S/24.06 | S/18.74 | S/2544 | S/28.79 | S/5144 $/3.08

16:00-17:00 | S/5.03 | S5/9.00 5/1.87 5/.2.61 S/729 S/18.76 5/0.62

17:00-18:00 | S/1.71 S/2.31 $/0.00 S/1.14 $/0.29 S/2.51 S/4.46

18:00-19:00 | 5.0.00 | 5/0.00 570.00 5/0.00 5/0.00 5/042 5/0.00

36

Elaboracién propia.

En la tabla se aprecia que el valor del REVPASH en los dias domingos es
muy bajo, lo que se traduce como un pobre desempefio de los asientos
en comparacion con los dfas anteriores. Esto se debe a que el restaurante se
encuentra ubicado en una zona frecuentada en su mayoria por oficinistas, por lo
que su flujo de clientes dominicales es muy bajo. Por otro lado, se observa que de
lunes a viernes el indicador supera los 5/.50 por asiento entre las 13:00 y las 15:00
horas; similar situacion se presenta, pero en menor medida, los dias sabados, de
14:00 a 16:00 horas. Otro dato importante que brinda la tabla son las horas de alta
demanda del restaurante, que en este caso son un total de 12 horas semanales,
lo que se encuentra relacionado con las dos horas de alta demanda durante seis
dias de la semana.

Al tener precios fijos en los items, el REVPASH solo puede incrementarse al
reducir la duracion de cada ciclo de atencién al cliente, aumentando la cuenta
promedio o la utilizacién de asientos. Después de filtrar los datos recabados se
determind que el ticket promedio fue de S/.54.43, y la duracion promedio de cada
ciclo fue de 63.72 minutos, independientemente del PAX durante las 25 semanas
del estudio. Con esta informacién se puede afirmar de manera hipotética que el
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ingreso maximo que el restaurante puede generar es de 5/.32 596.50, el cual fue
calculado de la siguiente manera:

HP*M
MP

Ingresos = ( j *A*CP*U

Donde:

HP: Numero de horas pico por semana (12 horas),
M: Cantidad de minutos que tiene nuestra unidad de medicién (60 minutos),
MP: Promedio, en minutos, que tarda en completarse un ciclo de atencion (63.72
minutos),
A: Numero de asientos que tiene el restaurante (53 asientos),
CP:Ticket promedio del restaurante (S/. 54.43),
U: Utilizacion de los asientos; que para este caso se considerd el 100 % (U =1).
En caso de que el ciclo de atencidn se redujera en cinco minutos, es decir, a
un tiempo promedio de 57.72 minutos, los nuevos ingresos serfan de S/.35 372.08,
lo que equivale a un incremento de S/.2775.58 en los ingresos. Con este ejemplo
se confirma que reduciendo la duracién del ciclo de atencion tiene un impacto
directo en la rentabilidad; sin embargo, se mencioné que el aumento en la
utilizacién también tiene un impacto. Por tal motivo se calculd la utilizacion que
tuvieron las mesas del restaurante durante el periodo de estudio, lo cual se puede
apreciar en las tablas 2 y 3:

Tabla 2. Porcentaje de utilizacion de mesas

Hora Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sdbado | Domingo

% % % % % % %
12:00 - 13:00 1 1 " " 1 0 0
13:00 - 14:.00 56 44 44 44 78 1 11
14:00 - 15:00 89 78 78 89 100 2 11
15:00 - 16:00 44 22 33 33 22 44 1
16:00 - 17:00 11 1 [ 22 22 33 11
17:00 - 18:00 1 1 0 " 1 " 1
18:00 - 19:00 0 0 0 0 1 11 0

Elaboracién propia.
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Tabla 3. Porcentaje de utilizacion de la barra

Hora Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sdbado | Domingo

% % % % % % 9%
12:00 - 13:00 0 7 0 0 7 7 0
13:00 - 14:00 0 7 7 13 27 7 0
14:00 - 15:00 0 0 7 13 33 13 0
15:00 - 16:00 0 0 0 7 13 0 0
16:00 - 17:00 0 0 0 0 0 0
17:00 - 18:00 0 0 0 0 0 0
18:00 - 19:00 0 0 0 0 0 0

Elaboracién propia.

Como se puede apreciar, de lunes a viernes la utilizacion de mesas supera el 50 %
entre las 14:00 y las 15:00 horas, mientras que el resto del tiempo no supera el 50 %,
con excepcion del dia lunes, de 13:00 a 14:00 horas. La utilizacion promedio de las
mesas durante el horario de atencion como restaurante durante las 25 semanas fue
del 55.42 %.

Al aplicar la férmula descrita se observa que los ingresos generados por las
mesas, con la utilizacion promedio de 5542 %, es de S/.18 065, mientras que si
se eleva la utilizacién en 15 % el nuevo ingreso serfa de S/.22 954, es decir un
aumento de 5/.4889. Aparte de estos ejemplos, se calcularon diferentes variantes
de aumento de utilizacién y disminucion de la duracion del ciclo, dando como
resultado casi siempre que aumentar la utilizacién tiene un mayor impacto en
la rentabilidad que disminuir la duraciéon del ciclo. Para ello se elaboré una tabla
donde se cruzaron porcentajes de utilizacién con diferentes duraciones de ciclo
(véase la tabla 4), ya que ello permitira otorgarle al administrador una pauta para
generar pronosticos de ventas de acuerdo al dfa de la semana y con ello elevar el
REVPASH (Kimes et al., 2002).

Capacidad Horas pico Ticket
(asientos) semanales | promedio

53 12 5443
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Tabla 4. Ingresos potenciales mediante cambios en la utilizacién y la duracién del ciclo de atenciéon

Ingresos potenciales por semana (/)
Duraciénciclo |4, 90 % 80 % 70% 60 % 50% 40%
promedio
63 32969.03 2967213 2637522 2307832 1978142 16 484.51 1318761
62 33500.79 | 30150.71 2680063 | 2345055 | 2010047 16 750.39 13 400.31
61 3404998 | 3064498 | 2723998 | 2383499 | 2042999 1702499 1361999
60 3461748 31155.73 2769398 2423224 | 2077049 17 308.74 13 846.99
59 3520422 | 3168380 | 2816337 24 64295 2112253 17 602.11 14 081.69
58 3581119 3223007 | 2864895 25067.83 2148671 17 905.59 14 32447
57 3643945 3279551 29 151.56 2550762 21 863.67 18 219.73 14 575.78
56 37090.16 3338114 2967213 2596311 22 254.09 18 545.08 14 836.06
55 37 764.52 33988.07 30211.62 2643517 2265871 18 882.26 15105.81
54 38463.87 3461748 30771.09 26 924.71 2307832 1923193 15 385.55
53 3918960 | 3527064 | 3135168 27 432.72 2351376 19 594.80 15 675.84
52 3994325 | 3594892 | 3195460 | 27960.27 | 2396595 19971.62 1597730
51 4072645 | 36653.80 32 581.16 28 508.51 2443587 | 20363.22 | 16290.58
50 4154098 | 37386.88 | 3323278 | 29078.68 2492459 2077049 16 616.39

Elaboracién propia.

Hasta el momento se ha determinado que para incrementar el REVPASH se puede
lograr mediante el aumento de la utilizacion de mesas. Sin embargo, no siempre la
capacidad de cada mesa se ajusta a la composicion de los grupos de comensales,
para poder determinar la mezcla de mesas que optimice la utilizacién, y como
propuesta de solucién se optd por el desarrollo de un modelo de simulacion, tal
como lo recomiendan Padilla y Cossa (2011).

El primer paso para la construccion del modelo de simulacion fue conocer la mezcla
actual de las mesasy sillas del restaurante, la cual denominaremos “As Is”y consta de:
una mesa para dos personas, seis mesas para cuatro personas, dos mesas para seis
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personas y una barra con quince asientos personales. La mencionada distribucion
se representa en la figura 1.

Figura 1. Plano del restaurante
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Elaboracién propia.

El intervalo de arribo de los clientes constituye los datos de entrada en el modelo
de simulacion, para lo cual mediante observacién y medicion directa de los
tiempos, se determinan los tiempos entre los arribos de cada cliente durante los
diferentes dias de la semana. En base a una muestra de 300 arribos, los cuales
fueron procesados mediante el software ARENA, y se obtuvieron las distribuciones
estadisticas respectivas, las cuales presentan en la tabla 5.
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Tabla 5. Distribucién de los tiempos entre arribos de clientes

Dia de la semana Distribucion estadistica
Lunes Exponencial (16.2)
Martes Exponencial (13.0)

Miércoles Exponencial (15.4)
Jueves Exponencial (17.3)
Viernes Exponencial (14.5)
Sabado Exponencial (19.4)

Elaboracion propia.

No se considerd el dia domingo en la simulacién, ya que los duefos decidieron
no atender en el dia mencionado, debido a la poca asistencia de clientes.

La composicion de los grupos de clientes que frecuentan el restaurante (véase la
tabla 6) se obtuvo a través de las comandas emitidas por los mozos. La mayorfa de
grupos de clientes, el 72 % del total, corresponden a grupos de clientes constituidos
por una o dos personas. El 14 % corresponde a grupos de tres personas, mientras
que el 7%, 3 % y 4 % restante corresponde a grupos de cuatro, cinco y seis 0 mas
personas, respectivamente.

Tabla 6. Composicion del PAX

PAX Porcentaje
1 PAX 28
2 PAX 44
3 PAX 14
4 PAX 7
5 PAX
6++ PAX 4

Elaboracién propia.

La composicion del PAX que frecuenta el restaurante fue una de las sefales que
indico que se deberfa mejorar la gestion de mesas, ya que seis de las nueve mesas
estdn disefadas para atender grupos de cuatro personas, sin embargo la mayor
cantidad de clientes vienen en grupos de dos personas. Mientras parece obvio que
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el restaurante deberia incrementar su nimero de mesas para atender grupos mas
pequenos, la interrogante frente a la mezcla dptima no puede ser respondida en
su totalidad, ya que existen variaciones entre los arribos y diferentes duraciones en
el ciclo de atencién, tal como se aprecia en la tabla 7.

Tabla 7. Consumo y tiempo promedio por PAX

PAX Consumo promedio Tiemp?mp?rr](‘))medio
1 PAX $/22.53 4734
2 PAX S/4744 53.60
3 PAX S/70.02 60.11
4 PAX S/92.12 64.29
5 PAX S/113.00 66.93
6++ PAX S/142.12 70.88

Elaboracién propia.

Se identificé que un factor limitante fue el espacio fisico que dispone el restaurante,
motivo por lo que cualquier tipo de mezcla debe contemplar el mismo niimero de
asientos para que los ingresos se vean reflejados en el incremento del REVPASH.

La informacion referente a los diferentes tiempos que comprende cada proceso fue
captada utilizando un reporte del POS, y cruzéndola con mediciones directas en
dichos procesos. Se determindé que los tiempos de atencién por parte de los mozos
sigue una distribucién triangular, con pardmetros (0, 3.91, 7) minutos; los tiempos de
preparacion en cocina, consumo, pago Y retiro de los clientes presentan también
una distribucion triangular (tablas 8, 9 y 10), y por ultimo, el tiempo de limpieza de
las mesas responde a una distribucién triangular con parametros (0.31, 1.89, 3.61)
minutos.

Tabla 8. Distribucién de los tiempos de preparacién en cocina

PAX Distribucion triangular (Min, Moda, Max)
1 PAX Triangular (0.5, 10.1, 14)
2 PAX Triangular (8, 11.8, 16)
4 PAX Triangular (11, 15.8, 20)
6++ PAX Triangular (8, 17.5, 25)

Elaboracion propia.
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Tabla 9. Distribucion de los tiempos de consumo por PAX

PAX Distribucion triangular (Min, Moda, Max)
1 PAX Triangular (24.5, 35,42.5)
2 PAX Triangular (26.5, 42, 60.5)
4 PAX Triangular (26.5,43, 81.5)
6++ PAX Triangular (44.5, 63, 85.5)

Elaboracion propia.

Tabla 10. Distribucion de los tiempos de pago y salida del PAX

PAX Distribucion triangular (Min, Moda, Max)
1 PAX Triangular (0.45, 1.01, 1.56)
2 PAX Triangular (1, 2.22, 3)
4 PAX Triangular (3, 4.88, 8)
6++ PAX Triangular (3, 6.07,9)

Elaboracién propia.

nNT=E=/R

=

Las distribuciones se calcularon tomando en cuenta que cada PAX tiene un
comportamiento diferente, por lo tanto, en el modelo de simulacién se modelaron
por separado. Los tiempos de atenciéon de los mozos se modelaron sin tomar en
cuenta la composicion del PAX al que atienden, ya que la variacion fue demasiado
corta como para tomarla en consideracién, de similar forma se calculé el tiempo de
limpieza de las mesas; por otro lado, para calcular las distribuciones de la cocina se
tomaron diferentes muestras de acuerdo al orden de los pedidos.

Dada la mezcla de clientes que frecuentan el restaurante, la mezcla de mesas actual
se encuentra muy desbalanceada. Se sabe, ademas, que el restaurante no aplica
ninguna politica de gestion del cliente; por lo que se puede asumir lo siguiente en
relacion a la forma de ubicar a los grupos de clientes (véanse las tablas 11y 12), que
llegan al restaurante:

i. Ungrupode unaodos personas puede sentarse en la barra, y en las mesas para
dos, cuatro y seis personas.

ii. Un grupo de tres o cuatro personas puede sentarse en la barra, y en las mesas
para cuatro y seis personas.

iii. Un grupo de cinco o seis personas puede sentarse en la barra o en las mesas
para seis personas.
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Tabla 11. Combinaciones de PAX vs tipo de mesa

PAX Tipo de mesa
1 Barra, 2, 4,6
2 2,4,6
3 4,6
4 4,6
5 6
6 6

Elaboracién propia.

Tabla 12. Porcentaje de grupos de “x” personas se sientan en una mesa de capacidad “y”
Tipo de 1 persona | 2 personas | 3 personas | 4 personas | 5 personas | 6 personas
mesa % % % % % %
Barra 22 0 0 0
2 19 19 0 0
4 38 52 80 85
6 21 29 20 15 100 100

Elaboracién propia.

a.

No se consideraron a los grupos integrados por mas de seis personas, ya que
representan menos del 1 % de la poblacién de grupos de clientes. Anteriormente
se menciond la importancia que tiene la gestion de mesas debido a que en
muchos casos gestionar al cliente para disminuir la duracién del ciclo puede llevar
a la desconformidad de este, por lo que la forma en la cual se determine la mejor
mezcla de mesas para el restaurante repercutird en el incremento de la utilizacion
de los asientos y por ende en los ingresos del restaurante.

Después de analizar la complejidad del servicio del restaurante y de calcular las
distribuciones en todas las etapas de atencién al cliente, se procedié a construir
el modelo de simulacién utilizando el software ARENA, tomando como regla de
decision los siguientes supuestos:

Los grupos no son combinables; es decir, no se puede sentar a dos grupos de 2
personas en una mesa para cuatro.

Las mesas no son combinables; conocemos que las mesas del restaurante
pueden ser combinadas para crear mesas cuya capacidad sea superior
a 6 personas, sin embargo estamos haciendo uso de mesas rigidas y no
combinables en el modelo con la finalidad de simular diferentes escenarios
donde la distribucion de las mesas sea diferente.
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c. Los tiempos de atencion de los mozos, preparacion de los ftems, consumo,
pago y retiro de los clientes han sido calculados de acuerdo con la informacién
obtenida del POS del restaurante asi como los apuntes correspondientes a la
toma de tiempos realizada en el restaurante.

La simulacion se realizd por un periodo de 100 dias con 20 réplicas, las horas
en las cuales la simulacion aceptard entrada de clientes van desde las 12:00 horas
hasta las 17:00 horas, tomando en cuenta a los clientes que permanecen dentro
del restaurante aun este haya cerrado sus puertas. Durante el perfodo de captura
de datos se observé que pese a que el restaurante atiende bajo la modalidad del
restaurante 7 horas al dia de lunes a sédbado, se presentaron los casos de clientes
que se quedaron charlando durante una hora extra por lo que el modelo de
simulacién considera que los clientes pueden quedarse dentro del restaurante
hasta las 18:00 horas. Con esta observacion se calculd la utilizacion de las mesas, ya
que se tiene el total de horas en las cuales las mesas pueden ser utilizadas durante
la simulacion: 7 horas diarias x 100 dfas. Para realizar los calculos de la utilizacion y
de los ingresos se considerd lo siguiente:

a. Elcélculo de la utilizacion se obtuvo sumando todos los minutos en los cuales
las mesas fueron ocupadas por los clientes, y luego dividirlo entre las 7 horas en
las que el restaurante atiende a sus clientes.

b. Para calcular los ingresos del restaurante se utilizo el consumo promedio, y de
acuerdo al PAX que lo conforma se fueron sumando los valores.

Se consideraron 3 escenarios con diferentes reglas de gestion del cliente, la
descripcion de los cuales se detalla a continuacion:

Escenario 1: Realidad del restaurante sin gestion de clientes, es decir, no se aplican
reglas de decision en la gestion del cliente.

Escenario 2: Regla de la “mesa superior” en la gestién de clientes; en este escenario
un anfitrion ubica a los clientes en las mesas de acuerdo con el tamafo de su
PAX, bajo la siguiente condicion; en caso de que no existan mesas disponibles el
anfitrion ubicaré al cliente en la mesa con capacidad superior inmediata al tamafo
del PAX. Es decir, si un grupo de dos personas llega al restaurante y el anfitrion lo
intenta de ubicar en una mesa para dos personas, pero esta Ultima no se encuentra
disponible, el anfitrién lo ubicard en una mesa para cuatro personas, evitando que
el cliente haga cola o se retire del restaurante.

Escenario 3: Regla de la “mesa exacta” en la gestion de clientes. Se define a
esta regla como aquella donde se ubicard al cliente Unicamente en la mesa que
corresponda a su PAX. En caso de que no haya mesas disponibles el cliente entra
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automaticamente a la cola de espera, en la cual los clientes pueden decidir si
esperan o se retiran, con una probabilidad de 0.50 para cada opcién. Esta regla
de gestion del cliente es un poco dréstica, sin embargo, en el mercado peruano
existen restaurantes que la aplican colocando carteles de “Reservado” en las mesas
aungue no existan reservas en dichas mesas.

Por cada escenario se construyeron 3 mezclas de mesas diferentes para realizar
la simulacion. Las mezclas de mesas utilizadas son las siguientes:

Mezcla 1: Es la mezcla de mesas actual del restaurante, es decir, quince asientos en
la barra para una persona cada uno, una mesa para dos personas, seis mesas para
cuatro personas, y dos mesas para seis personas.

Mezcla 2: Quince asientos en la barra para una persona cada uno, doce mesas
para dos personas, dos mesas para cuatro personas 'y una mesa para seis personas,
debido a que la mayoria de grupos que ingresan al restaurante estd conformado
por dos personas.

Mezcla 3: Quince asientos en la barra para una persona cada uno, dos mesas para
dos personas, cuatro mesas para cuatro personas y tres mesas para seis personas.

Siempre se considerd la barra con 15 asientos para cada escenario, ya que
realizar cambios en la barra requeriria una inversion que los duefios del restaurante
no estan dispuestos a realizar por lo que aumentar o disminuir la capacidad en la
barra no era una opcion.

Para la simulacién del modelo se establecieron las siguientes restricciones:

a. El modelo no contempla a los mozos como recurso, es decir, los mozos son
ilimitados, por lo que no se generardn cuellos de botella por espera de atencion
o falta de mozos. No se simulé esta falta en la capacidad ya que durante la
captura de datos no se presentd ningun caso en donde los mozos generaran
cuellos de botella.

b. Losclientes no realizan pedidos por segunda o tercera vez ya que la informacion
obtenida para las distribuciones se encuentra ya segmentada: preproceso, en
Proceso, Posproceso.

c. No se consideraron los tiempos de espera en la cola, por lo que el cliente
puede estar esperando en la cola desde unos cuantos minutos hasta varias
horas debido a que el propdsito de la simulacién es conocer el impacto que
tiene la mezcla de mesas y la gestién del cliente sobre los ingresos, y no sobre
la gestion de las colas.
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Escenario 1. Realidad del restaurante sin gestion de clientes

En este primer escenario, en el cual no existen reglas de decisién en la gestion del
cliente, la mezcla de mesas con mayores ingresos corresponde a la mezcla 3, tal
como se aprecia en la figura 2. La mezcla de mesas actual corresponde a la mezcla
1, por lo que si el restaurante decide no adoptar ninguna politica de gestién de
clientes, y bajo las condiciones mencionadas anteriormente, la mezcla de mesas
mas dptima seria de quince mesas con capacidad para una persona por cada mesa
(barra), dos mesas para dos personas, cuatro mesas para cuatro personas y tres
mesas para seis personas. El cambiar dos mesas para cuatro personas por una mesa
para seis personas y una mesa para dos personas incrementa los ingresos, al reducir
la cantidad de clientes perdidos y aumentando la cantidad de clientes atendidos.

Figura 2. Resultados de Escenario 1, software ARENA
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Ingresos_E1M3 9.74e+004 2.02e+003 944 9.28e+004 1.02e+005 20

Elaboracién propia. Captura de pantalla del software ARENA.
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Escenario 2. Regla de la “mesa superior” en la gestion de clientes

En el siguiente escenario el modelo simula una politica de gestién de clientes,
donde se ubica a los clientes en mesas con una capacidad igual o superior al
tamafo de su PAX. Bajo esta condicion se simularon las tres mezclas de mesas
descritas previamente, obteniéndose los siguientes resultados (figura 3):
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Figura 3. Resultados de Escenario 2, software ARENA
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Elaboracién propia. Captura de pantalla del software ARENA.
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En este escenario se aprecia el impacto que tiene la gestion del cliente y
la mezcla de mesas sobre los ingresos. Se observa que al aplicar la politica de
la “mesa superior” en la gestiéon del cliente, la mezcla 3 es aquella que tiene la
menor cantidad de clientes perdidos, y los mayores ingresos. Por otro lado, el
riesgo de aplicar de manera rigurosa cualquier politica de gestion del cliente
recae sobre un impacto negativo en la satisfaccion del cliente. En otras palabras,
sin importar el hecho de que el restaurante se encuentre aplicando una politica
de gestién de clientes, si un grupo de dos personas no desea ser acomodado en
una mesa para dos, y desea sentarse en una mesa para cuatro o seis, entonces el
anfitrion intentard persuadir al cliente, por lo cual la probabilidad de que se retire
del restaurante aumenta debido a la disconformidad que representa. Por ello es
importante conocer no solo la capacidad de las mesas con mayor demanda sino
también su ubicacion en el establecimiento para poder mejorar los ingresos sin
impactar la satisfaccién del cliente.

Escenario 3. Regla de la “mesa exacta” en la gestion de clientes

Bajo esta regla se simularon las 3 mezclas de mesas, obteniéndose los resultados
que se aprecian en la figura 4:
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Figura 4. Resultados de Escenario 3, software ARENA

- fve
Observation Intervals Wi +———— a3
% de Utilizacion 95% CL

748004

I E3M1 |
ngresos_| 7 b s 75e eHIOG

I E3M2 G 4 G900
ngresos_| & }—*—_@0498
32+ 9.48e
I E3M3 8.58e+004 | L { 8.73e+004
ngresos_| e 1 hae
BO1et04 | 919004
Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion
[[DENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMOM MRXTMUM NUMBER
DEVIATION HAL.F-WIDTH VALUE VALUE OF 0BS.
Ingresos E3M1 7.48e+004 2.19%e+003 1.03e+003 7.05e+004 7.8e+004 20
Ingresos E3M2 9.4e+004 1.73e+003 809 S9e+004 9.6%e+004 20
Ingresos_E3M3 9.05e+004 2.91e+003 1.36e+003 &.58e+004 9.73e+004 20

Elaboracién propia. Captura de pantalla del software ARENA.

En este escenario se observa que al aplicar esta rigida politica de gestién de
clientes, la mezcla 2 de mesas es la mas adecuada, ya que al realizar la comparacion
de los clientes atendidos con las mezclas 1y 3, la mezcla 2 es la que tiene mayor
numero de atenciones. Por otro lado, los ingresos de la mezcla de mesas 2 se
encuentran dentro del rango de la mezcla de mesas 3; sin embargo, la media de
esta mezcla de mesas es superior a la de la mezcla de mesas 3.

Al cruzar la informacién de los ingresos generados por cada una de las 3 mezclas
en los 3 escenarios propuestos se obtuvieron los resultados representados en la
figura 5:

En resumen, se tiene lo siguiente:
a. En el escenario 1, sin gestién del cliente, la mezcla de mesas que genera
mayores ingresos es la mezcla 3.

b. En el escenario 2, aplicando la politica de gestién de la “mesa superior’, la
mezcla de mesas que genera mayores ingresos es la mezcla 3.

c. Enelescenario 3, aplicando la politica de gestion de la “mesa exacta’, la mezcla
de mesas que genera mayores ingresos es la mezcla 2.
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Figura 5. Resultados de todos los escenarios, software ARENA
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Elaboracién propia. Captura de pantalla del software ARENA.

Se concluye que la implementacion de cualquier politica de gestion de clientes
debe ser cuidadosamente observada para determinar la composicion de la mezcla
de mesas. Mediante este prototipo de soporte de decisiones se observa que
aunqgue el mayor porcentaje de composicion del PAX se encuentra relacionado
con los grupos de dos personas, esto no implica que al aumentar las mesas con
capacidad para dos personas vayan a aumentar los ingresos. Se observa que la
mezcla 2,donde hay un mayor nimero de mesas para dos personas, no es la mezcla
que presenta los mayores ingresos en los escenarios planteados, con excepcion del
escenario 3, cuya politica de gestion de clientes es demasiado rigida.

Con los resultados obtenidos mediante la simulacion realizada se propuso
realizar los cambios pertinentes en la mezcla de mesas en el restaurante, de
acuerdo con lo expresado en la mezcla 3, es decir, quince asientos en la barra
para una persona cada uno, dos mesas para dos personas, cuatro mesas para
cuatro personas y tres mesas para seis personas. Asi como la implementacion de
la regla de la “mesa superior” en la gestion de clientes. Luego de dos meses de
realizada la implementacién se volvio a alcanzar los valores del indicador REVPASH,
obteniéndose los resultados que se presentan en la tabla 13:
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Tabla 13. REVPASH obtenidos con la implementacién de la mezcla 3 de las mesas

Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
12:00-13:00 | S/10.56 S/7.35 S/7.80 $/6.93 S/4.25 S/2.10
13:00-14:00 | S/91.66 | S/69.33 S/65.36 S/93.12 $/95.55 S/35.20
14:00- 1500 | S/90.60 | S/78.32 $/86.30 S/97.36 $/102.23 S/60.11
15:00-16:00 | S/3699 | S/25.76 S/22.74 S/3397 S/36.97 S/59.85
16:00 - 17:00 S/7.06 $/9.35 S/2.15 S/347 $/9.88 $/15.23
17:00 - 18:00 S/1.60 $/6.23 $/0.00 S/2.25 S/2.31 $/6.90
18:00 - 19:00 S/0.00 $/0.00 $/0.00 $/0.00 $/0.00 S/0.52

Elaboracién propia.

Con el nuevo REVPASH calculado se observa la mejora en la rentabilidad que
se obtuvo con la implementacién de la politica sugerida para la gestion de mesas,

regl

adela“mesa superior”y la modificacion de la mezcla de mesas del restaurante.

Mediante esta aplicacién se comprobd la utilidad del Revenue Management
como modelo de gestion para ser implementado en herramientas de soporte de

dec
con

isiones, y el valor que su uso genera al estructurar la toma de decisiones. Las
clusiones y las recomendaciones a las que se llegaron a través del presente

estudio fueron las siguientes:

a)

Mediante la mejora en la mezcla de mesas se pueden incrementar los ingresos,
el REVPASH vy la utilizacion de los recursos, en este caso las mesas, en un
restaurante. Esto da como resultado un modelo de gestion efectivo en el cual
los restaurantes pueden trabajar. Cabe sefialar que la mezcla de mesas tiene
un rol muy importante en los ingresos de los restaurantes siempre y cuando
existan politicas de gestion del cliente.

La industria de los restaurantes en el Perd se encuentra en una gran expansion
debido al arte de la culinaria. Sin embargo, en esta investigacion se comprobd
que la aplicacion de estos modelos de gestion tiene un impacto directo sobre
la rentabilidad y posiblemente sobre su supervivencia, debido a la fuerte
competencia que se ha generado en los Ultimos afos, por lo que no solo
es necesario poseer el arte de la culinaria, sino también realizar una gestion
adecuada frente a las operaciones en estos negocios.
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POS. Dispositivos y tecnologias que ayudan en la tarea de gestion de
operaciones de un establecimiento comercial o de venta al publico.

Demand-Management Decisions (DMD). Hace referencia a las decisiones de
ventas (dénde y cuando vender, a quién y a qué precio) o a decisiones en
las cuales se estima la demanda y sus caracteristicas utilizando el precio y la
capacidad de control de la demanda.

Revenue Per Available Seat Hour (REVPASH). Indicador del Revenue Management
en restaurantes. Como su nombre lo indica, es la utilidad que genera cada
asiento disponible en un determinado momento del dia. A diferencia de otros
indicadores, como el ticket promedio, el REVPASH no solo cumple la funcién en
términos monetarios sino también en términos de capacidad.

PAX. Es el nUimero de integrantes que tiene un grupo de clientes en los
restaurantes o el nimero de personas que se encuentra ocupando alguna
mesa del restaurante. Por ejemplo: la mesa 1 tiene un PAX de 4 personas.
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