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Palabras clave: optimizacion / gestion de restaurantes / revenue management

*

Agradecemos a los alumnos Guillermo Zevallos Luna Victoria y Juan Pablo Peche Altez por su importante
colaboracién en la elaboracién de este trabajo.

IMT=R~ASEsS Revista digital de la Facultad de Ingenieria de Sistemas, n° 4, 2011, 39-66



40

Julio Padilla Solis, Alberto Cossa Cabanillas

En la gestion de un restaurante surge la necesidad de tomar determinadas
decisiones, que no siempre tienen una respuesta inmediata, por ejemplo: jcudl es
el precio que se debe cobrar por cada plato?, ;qué margen de contribucién deja
cada plato?, jcudndo y en qué platos se deben hacer promociones?, jse deben
ofrecer descuentos en ciertas horas del dia o en ciertos dias de la semana?, jcudl es
la capacidad de atencion que se debe ofrecer a la demanda?, o jqué conviene mas,
que un cliente desocupe una mesa o que consuma mas?

Las respuestas a estas y otras preguntas se complican ain mas si tenemos
en cuenta que existe incertidumbre en la cantidad de clientes que vendréan al
restaurante, en el tamafo de los grupos de comensales y el tiempo que tendran
ocupadas las mesas. Los sistemas de OPR ofrecen una forma estructurada y
sisteméatica de responder a estas interrogantes por medio de procesamientos
computacionales de los datos, de modelos matematicos y de procedimientos de
gestion adecuados.

Un restaurante, o una cadena de restaurantes, tiene que satisfacer sus necesidades
de informacién tanto en los puntos de venta como en todo el proceso logistico
para poder atender su demanda. Por ello, en la figura 1T mostramos tres
niveles interrelacionados de informacién. El nivel inferior es el de ejecucion de
operaciones. Con el fin de que los puntos de venta puedan recibir un cliente, tomar
el pedido, prepararlo y servirlo, deben ser abastecidos con todos los ingredientes
correspondientes, ademas de los utensilios del caso. Ese abastecimiento conforma
una cadena logistica de compras, transformacion (preparacion de salsas,
porcionado de carnes, corte de papas, etcétera) y abastecimiento al punto de
venta. Para que ese nivel trabaje adecuadamente se necesita el seqgundo nivel, que
es el de planeamiento. Todo planeamiento es una apuesta a un futuro que tiene
que predecirse por medio de un pronostico de ventas. Sobre esta base se planifica
el abastecimiento a los puntos de ventas, que generalmente ven muy reducida
su capacidad de almacenamiento tanto por el espacio que ocupa como por la
condicién de perecibles de muchos ingredientes. Esto obliga a establecer sistemas
de capacidad finita de corto plazo. Igualmente, los procesos de transformacion
y compras requieren planearse vy, dependiendo de la exigencia en cuanto a
capacidades de estos dos procesos, se necesitara también un sistema de capacidad
finita o un simple sistema transaccional.
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Estas labores de ejecucion y de planeamiento de la ejecucion responden a
decisiones tomadas en base a la experiencia y el conocimiento del negocio, pero
muchas veces carecen de estructuracion y desperdician oportunidades de mejora
que no se vislumbran sin un andlisis sistémico del negocio. Las técnicas de OPR
tienen como objetivo soportar estas decisiones y conforman el tercer nivel, que es
el de gestién integrada sobre el cual detallaremos conceptos.

Arquitectura del modelo de gestidon propuesto

T

Gezuon integrada de operaciones

n de operaciones Ingenieria del menu
Gestion de rentabilidad

Planeamiento de operaciones

.. Pronéstico
Plan Transformacién y compras Plan Abast. de ventas

Punto de venta

Punto de venta

I Punto de venta

Punto de venta

Compras Transformacion Abastecimiento

Ejecucion de operaciones

Figura 1. Arquitectura del modelo de restaurante propuesto
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La gestién de rentabilidad en restaurantes viene usando una serie de indicadores;
los més populares son los siguientes:

« Ticket promedio.- Es la facturacién promedio por cliente.

«  Porcentaje de mano de obra en el costo total.- Al ser generalmente la mano de
obra uno de los costos importantes de un restaurante, es muy natural que una
gestion use un indicador de este tipo.

«  Porcentaje de gastos de alimentos en el costo total.- Bajo el mismo criterio del
indicador anterior.

- Indice de ocupacion.- Muestra el porcentaje promedio de ocupacion de mesas
o sillas en el restaurante.

Un restaurante es una combinacién de venta de platos y de tiempo en
la ocupacion de su capacidad. Si se resalta la caracteristica de que las horas de
venta de los restaurantes estan limitadas por las costumbres de los horarios de
las comidas de la sociedad en que trabaja, no podemos juzgar la rentabilidad sin
tomar en cuenta el factor tiempo. Evidentemente, el otro factor de rentabilidad es la
venta misma de los platos. Ninguno de los indicadores expuestos combina los dos
factores. En ello esta la primera propuesta de los sistemas OPR: el indicador RevPash
(revenue per available seat hour) (Thompson y Sohn 2008). Se trata de medir el
ingreso o la contribucion marginal por unidad de capacidad-tiempo. La capacidad
tipica de un restaurante es vista como las sillas disponibles para sus clientes, pero
no siempre lo es. La capacidad puede estar establecida por el nimero de mesas, la
cocina, la atencion de los mozos, etcétera. En todos los casos el indicador responde
correctamente. La determinacion adecuada de cudl es el recurso limitante requiere
de lo que se ha presentado como gestion de operaciones, que se analizard mas
adelante. El factor tiempo queda incorporado al calcular el indicador por lapsos
de una hora, media hora o cuarto de hora. En general, lo que se construye es
un mapeo del indicador por periodos y en todos los dias de la semana. Una vez
construidos estos mapas, se observan zonas de bajo RevPash (zonas frias) o de altos
RevPash (zonas calientes), las cuales guian las acciones tacticas en cuanto a precios,
capacidades y tiempos que deben efectuar los administradores del restaurante.
Una idea de estos conceptos se ve en la figura 2.
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Proceso de gestion de rentabilidad en la operacién

Informacion
*Ticket de cada consumo Acciones tacticas

*Margen de cada ticket » Periodos de Revpash bajos
*Hora de inicio de cada consumo
*Hora de cierre de cada consumo

* Atraer mas clientes
 Lanzar promociones
* Bajar precios

-mmm ¢ Periodos de RevPash altos

Lunes
Martes
Miérc.
Jueves
Viernes
Sdbado

Dom.

* Ventas sugestivas para
elevar ticket

2.39 6.72 6.43 6.36 * Subir precios
019 291 292 352 * Reducir duracion del
Serviclio

0.61 2.96 5.46 4.61
0.75 2.70 3.92 4.29
0.22 1.47 4.86 3.37
1.49 6.04 8.76 8.17
2.72 6.22 11.89 12.60

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

a)

Calculo del RevPash

El calculo del RevPash consiste en dividir todos los tickets consumidos
durante un periodo de tiempo entre la capacidad (sillas) disponible. Un ticket
consumido durante varios periodos de tiempo debe ser prorrateado entre ellos
en funcién de los minutos que le correspondan. El valor del RevPash para cada
periodo se obtiene sumando todas las fracciones de tickets correspondientes
al periodo vy dividiendo este total entre la capacidad disponible. En la figura
3 se muestra un ejemplo del célculo. Los periodos son de 30 minutos, para
los cuales el encabezado muestra el inicio del periodo. El ejemplo asume
una capacidad de 15 sillas disponibles como recurso limitante. En el valor del
ticket se puede considerar la facturacion misma o el margen de contribucion
restando el costo variable de lo consumido. El margen de contribucion es la
verdadera rentabilidad del restaurante y por ello recomendamos su uso.
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Periodos
Valor (S/) Horainicio Horafin 11:30 12:00 12:30 13:00
64.00 11:40 12:20 32.00 32.00 0.00 0.00
120.00 11:50 12:40 24.00 72.00 24.00 0.00
80.00 12:10 12.50 0.00 40.00 40.00 0.00
118.00 12:20 13:25 0.00 18.15 5445 45.38
382.00 56.00 162.15 11845 4538
15 sillas

373 10.81 790 3.03

Cuadro 1. Ejemplo detallado para el calculo del RevPash

Todos los célculos mostrados en este articulo han sido efectuados mediante el
uso de un software especialmente desarrollado para el calculo del RevPash y
del Menu Engineering con total flexibilidad para definir las fechas de los tickets a
considerar, los lapsos para el célculo del indicador y la capacidad disponible.

Acciones para manejar los precios

Las acciones tipicas para manejar los precios en un restaurante estan
categorizadas de la siguiente manera (Kimes 2008):

— Especiales por hora del dia.

— Promociones especiales del menu.

— Precios segun parte del dfa.

— Precios segun dia de la semana.

- Promocién de bebidas y postres por mozos.

- Descuentos por tamafo del grupo o por tipo de cliente (grupos de afinidad).

Estas acciones para bajar los precios son necesarias en zonas de bajo
RevPash.l.a duda estd en qué platos se deben efectuar las promocionesy cuanto
debe debe ser el monto de los descuentos. Para contestar estas interrogantes
se requiere de una ingenierfa del menU que se expondra mas adelante. En las
zonas de alto RevPash las acciones correctas son subir el precio, que en realidad
se trata de eliminar descuentos y promociones.

Acciones para manejar la duraciéon del servicio

El proceso que pasa un cliente durante toda la atencién de un restaurante ha
sido perfectamente definido por Kimes (2008). El proceso tiene seis etapas:

«  Prearribo: desde que el cliente decide ir al restaurante hasta que llega.

- Postarribo: desde que el cliente llega al restaurante hasta que se sienta en
una mesa.
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- Preproceso: desde que el cliente se sienta hasta que recibe su primera
orden.

- En proceso: desde que el cliente recibe su primera orden hasta que pide la
cuenta.

- Posproceso: desde que el cliente pide su cuenta hasta que sale del
restaurante.

- Preparacién de mesa: desde que el cliente sale hasta que la mesa es ocupada
nuevamente.

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

El concepto de ingenieria del menu proviene del término Menu Engineering creado
por Kasavana (1990) y ampliamente trabajado por la Universidad de Cornell en
Nueva York. Esta universidad es la instituciéon académica que mas ha contribuido
al conocimiento de sistemas OPR en restaurantes. La idea es determinar dos
indicadores para cada plato: popularidad y contribucién marginal. La popularidad
es simplemente el porcentaje que cada plato tiene en las ventas totales y la
contribucion marginal es la diferencia entre el precio y el costo variable del plato.
Un ejemplo de este célculo se muestra en el cuadro 2.

., . . Margen Total Total Total .
Opciéon Cantidad % ventas Popular Precio Costo . . Contrib.
contrib. ingreso  costo  margen
Menu 1 100 41 Alta 30,00 18,00 12,00 3.000,00  1.800,00 1.200,00 Baja
Menu 2 50 20 Baja 45,00 25,00 20,00 2.250,00  1.250,00  1.000,00 Alta
Menu 3 95 39 Alta 50,00 28,00 22,00 4.750,00  2.660,00 2.090,00 Alta
245 4.290,00

Cuadro 2. Ejemplo para el célculo del Menu Engineering

En este caso se ha usado un umbral de 70% para la popularidad, esto es, todo
plato que sobrepasa 0,7%100/3 = 23,33% es considerado de popularidad alta. En
el caso de contribucién, el punto de quiebre es el promedio ponderado, esto
es, 4290/245 = 17,51. Una vez que se tienen determinados los dos indicadores,
estos pueden ser graficados en un plano dando lugar a los cuatro cuadrantes
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que se muestran en la figura 5. Por ejemplo, el MenU 1 tiene popularidad alta y
contribucién baja, quedando en el cuarto cuadrante. La recomendacion es subir
el precio o modificar el plato para mejorar la contribucion. No es un plato para
promociones. El Menu 2 tiene popularidad baja y contribucion alta, quedando en
el sequndo cuadrante. Es un plato que puede promocionarse, soporta ofertas en
precio y hasta podria renombrarse para intentar un nuevo lanzamiento buscando
mayor popularidad. Por Ultimo, el MenU 3 tiene popularidad alta y contribucién
alta, quedando ubicado en el primer cuadrante. Es un plato estrella que puede
promocionarse o no y que puede subir o bajar de precio, respondiendo siempre
adecuadamente.

Precio: Subir Precio: Subir
Producto: Modificar Producto: Nada
Promocidn: Nada Promocion: Vender
Plaza: Nada Plaza: Nada

Popularidad

Precio: Revisar Precio: Bajar
Producto: Reemplazar Producto: Renombrar
Promocién: Nada Promocion: Vender

Plaza: Nada Plaza: Reponer

N/

Contribucién marginal

Figura 3. Cuadrantes para los resultados del Menu Engineering
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Las criticas a esta clasificacion, simple pero valiosa, las encontramos en
dos aspectos. El cdlculo es ajeno a la incertidumbre de la demanda que se
tendrd y se efectia sobre la base de los resultados de las ventas anteriores y no
sobre la base de los prondsticos de las ventas. Muchos restaurantes no hacen
pronosticos y no queda mas opcion que calcular en base a las ventas anteriores.
La propuesta consiste en efectuar los célculos sobre prondsticos que incorporen
la incertidumbre propia de toda demanda. La segunda critica se refiere a que esta
clasificacion no provee ninguna informacién sobre cudl es el objetivo de ventas de
las posibles promociones ni de cémo se debe orientar el uso de la capacidad del
restaurante en la oferta de platos ya que no hay enlace alguno de los platos con
la utilizacion de capacidad. En la literatura sobre el tema existen varios intentos
de corregir estas limitaciones. LeBrutto (1997) propone la incorporacion de un
ranking sobre consumo de labor y Bell (2006) propone la inclusion de la técnica de
costeo ABC en lugar de la contribucion marginal. En ambos casos las soluciones
son parciales. Una nueva propuesta para corregir estas limitaciones es aplicar
una légica de optimizacion dindmica, utilizada generalmente en aplicaciones de
Revenue Management de transporte y hoteleria, la cual mostramos como ejemplo
en la cuadro 3. Es un restaurante con seis platos cuyas ventas promedio semanales,
precios y margenes se muestran en la tabla adjunta. Igualmente, se muestran los
calculos ya explicados de popularidad (con un umbral de 100%) y el margen de
contribucion.

Costillas 600 27,27 alta 28 15,6 16.800 9.860 alto
Fillet mignon 500 2773 alta 32 19,2 16.000 9.600 alto
Brochetas de carne 300 13,64 baja 26 191 7.800 5.730 alto
Pollo primavera 200 9,09 baja 24 5 4.800 1.000 bajo
Pollo parmesiano 400 18,18 alta 15 5,5 6.000 2.200 bajo
Cordon bleu pollo 200 9,09 baja 22 8 4.400 1.600 bajo

Cuadro 3. Ejemplo para la aplicacion de la optimizacion del Menu Engineering

Se asume que el prondstico de la futura demanda tiene una media igual a la
venta promedio para cada plato pero una incertidumbre, que se muestra en la
cuadro 4. Las demandas estdn aproximadas en cientos de platos y el valor de la
celda es la probabilidad de que se dé dicha demanda.
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Cuadro 4. Prondstico de la demanda en el ejemplo para la aplicacion del Menu Engineering

Si se asume una capacidad maxima de 2.200 platos semanales se aplica un
optimizador dindmico que maximice el margen de contribucién total de los platos.
El resultado numérico se muestra en la cuadro 5.

Segmento Decision Valor asociado

Cuadro 5. Resultados de la optimizacién del Menu Engineering

Las conclusiones que se pueden obtener de esta optimizacion nos orientan
sobre las decisiones que se deben tomar para las promociones, los cambios
o las renovaciones de platos y objetivos de ventas. Los platos preferidos por el
optimizador son los que tienen un buen margen, arriesgando su venta por encima
de la demanda media (platos 1, 2 y 3). El plato 4, al tener poco margen y baja
demanda, no se le considera y la recomendacion es eliminarlo del mend. En
conclusion, se sugiere promocionar los platos 1,2 y 3, eliminar el plato 4 y dejar a
su libre demanda los platos 5y 6. Luego de probar el optimizador en varios casos,
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asumiendo la existencia de ingredientes perecibles y no perecibles, se ha obtenido
las siguientes conclusiones:

- Sisetienen platos cuyos ingredientes no se pueden almacenar (perecibles) y se
pierden si no se venden, se recomienda tratar de no arriesgar en ellos; esto es,
no planear ventas por encima de sus promedios. Si el costo variable es muy alto
se sugiere planear cantidades inferiores a las ventas promedios para disminuir
el riesgo.

- Sise tienen platos cuyos ingredientes se pueden almacenar si no se vendieran
(no perecibles), se puede arriesgar en la promocion de los platos que mas
contribuyen con el margen y estar listos para recibir una demanda mayor que
las ventas promedios. Herramientas como las sugerencias de chef, degustacion
de platos recomendados, fotos especiales en las listas, ubicacion y resalte en las
listas, etcétera, son adecuadas para promocionar los platos. Ademas, se deben
eliminar los platos que tienen poco margen para dar espacio a las promociones
de los que tienen mayores margenes.

« Los platos con indicadores bajos tanto en popularidad como en contribucion
marginal son los que normalmente deben ser eliminados o cambiados de
manera radical. En el ejemplo se tiene el caso del plato 4 (Pollo primavera). En
el caso del plato 6 (Cordon Bleu pollo), que también estd en esa situacion, el
optimizador no llega a recomendar su eliminacién ya que su margen no es tan
bajo. El optimizador esté calculando con exactitud las contribuciones mientras
que el indicador es solo una referencia general.

La determinacion de cudl de los recursos de un restaurante es el que limita su
capacidad y de como la cantidad de cualquiera de los recursos y la manera de
actuar de estos afectan dicha capacidad constituyen el tema de gestién de
operaciones. Una herramienta de este tipo permite obtener los datos requeridos
por la gestién de rentabilidad y la ingenieria del menu, ademas de servir como
medio para mejorar la eficiencia, la productividad y las ventas del restaurante. La
técnica a usar es la simulacion, con muchos antecedentes exitosos en el area de
restaurantes. El impacto de modelos de simulacion en restaurantes ha producido
millones de ddlares en ahorros o en utilidades tanto en el disefo como en la
operacion de muchos casos reportados (Brann y Kulick 2002).

El objetivo de la simulacién efectuada es permitir un ambiente en el cual se
pueda evaluar el efecto de las acciones tacticas como consecuencia de la medicién
del RevPash y de la ingenierfa del menu en la rentabilidad del restaurante. Se ha
tratado de dar la mayor flexibilidad en el modelo para que puedan ser configurados
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distintos tipos de restaurantes. Las caracteristicas y potencialidades del modelo de
simulacion, formulado en Arena, se van describiendo en la presentacion de los
resultados.

Caracteristicas del modelo orientadas al objetivo:

- Considera los siguientes recursos y permite alterar sus capacidades:
— anfitrionas,
- Mozos,
— cocineros,
- mesas,
— cajeros,y
— ayudantes de limpieza.

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

- Considera la posibilidad de pérdida de clientes en funcion del tamano de la
cola de espera para la asignacion de mesa en el restaurante.

- Permite la relacion entre el tiempo que dedican los mozos a un cliente con los
pedidos adicionales durante el consumo.

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

Experimento

« El modelo de simulacién se aplica sin ninguna accion tactica definida con la
intencion de capturar datos para determinar el mapeo de RevPash por una
semana.

- Se calcula el mapeo de RevPash para lapsos de media hora.

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

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

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

- Se prueba el efecto estadistico de las acciones tacticas en los indicadores
mediante 30 replicaciones (semanas).
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Los resultados serdn ordenados segun los cuatro escenarios de demanda:

« Demanda baja (muy por debajo de la capacidad)

« Demanda media (moderadamente debajo de la capacidad)
- Demanda alta (alrededor de la capacidad)

- Demanda muy alta (claramente por encima de la capacidad)

En cada uno de ellos se efectuard el experimento descrito mostréandose y
analizédndose los resultados obtenidos.

Lo primero que se hace es correr el simulador por una semana en la que el
restaurante estd sometido a una demanda muy por debajo de su capacidad y
funcionando sin ninguna accién especial. Se obtienen todos los valores requeridos
para el célculo del RevPash, el cual se muestra en la tabla 1. Se nota claramente un
RevPash con valores bajos que se evidenciaran cuando se observen los célculos de
los otros escenarios. Al buscar zonas de comportamiento especifico se observan
algunas con valores especialmente bajos que pueden agruparse en las siguientes:

- Dias completos: martes, miércoles y jueves
«  Horas adicionales: de 11 a 13:30 los viernes, sabados y domingos.

Como conclusion se deben tomar acciones generales (para toda la operacion)
y acciones especificas (por dias y por horas). Las acciones generales que se tomaran
son:

« Promocién de grupos de afinidad (tarjetas habientes, clientes frecuentes,
etcétera) que generan un descuento general promedio del 10% y un aumento
de demanda del 20%.

« Promocién de bebidas y postres por los mozos originando un aumento de la
probabilidad de ordenar de 50% a 80%, pero duplicando el tiempo consumido
por los mozos.

La accion especifica que se tomara serd un descuento del 20% que originard un
aumento de demanda de un 40% en los siguientes horarios:
« Todo el dia los martes, miércoles y jueves (happy days).

« De 11 a13:30los dias viernes, sdbados y domingos (happy hours).
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Estas acciones son incorporadas al simulador y se vuelven a medir los RevPash.
La tabla 2 muestra los resultados. La mejora es considerable subiendo de una
contribucién total semanal de S/.9.795 a S/.16.300. Ademas, se nota un RevPash
mas uniforme durante la semana. Queda la duda del dfa viernes, que pudo pasar
al descuento total pero no se trata de lograr la mayor contribucién posible sino
de demostrar que el uso de légicas alineadas al RevPash da resultados claramente
superiores en rentabilidad.

30~ Minutos Cantidad de Recurso Limitante | 120

Fecha Inicio :Domingo,D2 de  Enero  de 2011 v

| Sébado . 08de Ener de 2011 ¥ S it

Fecha Fin
Haora Lunes I artes Miercoles Jueves Wigmes Sabado Dramingo
11:00-11:30 0 1.08 018 0.08 1} i} 0.3
11:30-12:00 0 1.71 0.31 074 0.3z i} 0.66
1200-12:30 0 0.3z 0.24 1.31 1.16 0.04 1.23
12:30-1300 0 054 0.65 0.7a 1.95 0.25 1.45
1300-1330 0 0.53 0.85 064 1.95 1.39 1.43
1330-14:00 0 0.76 1.52 1.41 1.82 283 228
14:00-14:30 0 1.29 213 183 1.68 263 23
14:30-1%00 0 2 1.71 1.73 213 1.96 276
15:00-1%30 0 1.81 07 161 262 237 208
15:30-16:00 0 0.7 0.48 1.48 1.6 21 0.4z
16:00-16:30 0 0.27 0.64 085 1.3 067 0.4z
16:30-17:00 0 0.03 0.37 a 0.46 0.24 0.36
17:.00-17:30 0 i} a 1] 1} i} 013
17:30-18:00 0 i} a a 1} i} a
19795

Ingrezos totales
Tabla 1. RevPash escenario original, demanda baja

Al efectuarse una comparacion con validez estadistica para cada uno de los
indicadores de operacion explicados se encuentran los siguientes resultados.
En la tabla 3 se pueden ver los intervalos de conflanza de 95% para el indicador
de contribucion semanal. Se concluye que existe un aumento estadisticamente
significativo de aproximadamente S/.5.400 al usar las acciones recomendadas por
el RevPash. Los resultados para la demora promedio del servicio en minutos se
muestran en la tabla 4, observdndose un aumento estadisticamente significativo
de aproximadamente cuatro minutos.
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Intervalo 0¥ Minutas

Fecha lnicio | Domingo, 02 de Enero de 2011 %

FechaFin | S4bado .08de Enero  de 2011 %

Cantidad de Recurso Limitante

120

Generar Rev Pash

Hora Lunes Martes Miercoles Jueves Viermes Sabado Domingo
11:00-11:30 0 017 066 0.44 0.7z 024 033
11:30-1200 0 0.26 133 1.48 1.38 1 112
12:00-1230 0 1.08 1.3 2m 217 193 1.05
12:30-1300 0 23 1.9 218 297 1.7 0.23
1300-1330 0 242 352 203 268 2m 0.94
1330-1400 0 236 432 303 208 232 282
14:00-14:30 0 297 417 i 1.48 415 357
14:30-1%00 0 352 439 364 1.37 443 an
15:00-1530 0 29 443 293 1.96 4m 157
15:30-16:00 0 1.62 325 1.92 1.74 193 112
16:00-16:30 0 0.08 161 0.33 0.8z 023 0.95
16:30-1700 0 1} 0.0s a 0.31 a 05
1700-1730 0 1} 1] 1] 0.04 a 1]
17.30-1800 0 1} a 1] 1} a a
Ingrezas tatales 1 83D0'2?5
Tabla 2. RevPash escenario RM, demanda baja
Ob. . Avg
servation Intervals .
Min hlax
Contribucion semanal Demanda Baja 95% CL
1.04e+004
ContrSemOrigDB  8.88e+003—wefmm | 1.2Ge-004
1.01e+004 1.07e+004
1.58e+004
ContrSemRMDB 1.288+004] ! {1.79e+004
1.55e+004 1.62e+004

Clasgical C.I. Intervals Summary
Contribucion semanal Demanda Baja

IDENTIFIER AVERLGE STANDARD

DEVIATION
ContrSem0rigDB 1.04e+004 876
ContrSemRMDB 1.58e+004 1.02e+003

0.950 C.I.

HRLF-WIDITH
327
38

(=4

=

=

MRXIMUM HNUMBER

VALUE OF OBES.
.29e+004
. 79e+004

30
30

Tabla 3. Intervalos de confianza, escenario demanda baja, indicador contribucién semanal
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Observation Intervals

Min Wax
Duracion Servicio Demanda Baja 95% CL
66.8
DuraServOrigDB 842} * |88.8
g : 865 872 '
\ 70.9 |
DuraServRMDB 887 * 74T
: 70.4 1.4 '
Classical C.I. Intervals Summary

Duracion Servicio Demanda Baja

IDENTIFIER AVERRGE  STANDARD

DEVIATION
DuraServOrigDB 66.8 0.987
DuraServEMOB 70.9 1.36

0.950 C.I.
HALF-WIDTH
0.369
0.508

MINIMOM MRXTMOM NUMBER

VALUE VALUE OF OBS.
64.2 68.8 30
68.7 74.7 30

Tabla 4: Intervalos de confianza, escenario demanda baja, indicador duracién de servicio

Los resultados del RevPash en este escenario sin acciones de ningun tipo se
pueden ver en la tabla 5. Encontramos una mejor posicion del indicador con
respecto al escenario anterior recomendando una sola accion general, la referida
a la promocién de bebidas y postres por los mozos originando un aumento de la
probabilidad de ordenar de 50% a 80%, pero duplicando el tiempo consumido por
los mozos. Para acciones especificas, si se observan dos zonas de bajo RevPash se
recomienda un descuento del 20% que originard un aumento de demanda de un

40% en los siguientes h

- Todo el dia los jueves (happy day).

orarios:

- De11a13:30en todos los otros dias (happy hours).

54

n°4, 2011, 39-66 INTERFASESS




Intervala

Sistemas de optimizacién de precios y rentabilidad (OPR) en restaurantes

3 ¥ Minutos

Fecha Inicio | Domingo, 02de  Enera de 2011 %

Fecha Fin

Hara
11:00 -
11:30-
12:00-
12:30 -
13:00-
1330 -
14:00-
14:30 -
15:00 -
15:30 -
16:00 -
16:30 -
17.00 -
17:30-

11:30
12:00
12:30
1300
1330
1400
14:30
15:00
18:30
16:00
16:30
17.00
17.30
18:00

Sadbado .08de Enero  de 2011w

Lunes Martes

031
1.0
1.2
1.84
233
238
2.28
1.87
1.82
252
21
0.7
013
0

oooooooooooooo

Tabla 5: RevPash escenario original, demanda media

Cantidad de Recursa Limitante

Miercoles

0.48
0.58
1.71
242
2.44
2.58
2.47
1.88
31z
2.48
1.93
039
0

0

Jueves

073
229
1.43
a3
1.35
277
387
a7
2.26
16
076
0oy
0

]

120

Generar Rev Pash

iermnes

0.zs
0.96
1.8
216
21
4.01
453
2.98
296
237
1.15
0.35
007
0

Sabado

039
0.81
1.28
1.83
2.08
2.31
396
4.44
355
212
1.07
0.24
0

i

Ingresos totales

Diomingo
058
122
235
213
324
396
av
287
332
233
1.05
036
a
a

1710075

Al aplicar estas acciones al simulador se vuelven a generar los RevPash y se
obtienen los resultados mostrados en la tabla 6. La contribucion semanal total
subid de S/.17.100 a S/.23.983 y los valores del indicador se ven mas homogéneos.
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Pinutos Cantidad de Recurzo Limitante 12'_3

Fecha lricio | Domingo, 02de  Enero de 20171 %

Fecha Fin

Hara

11:00 -
11:30-
12:00-
1230 -
13:00-
13:30-
14:00 -
14:30-
15:00 -
15:30 -
16:00 -
16:30 -
17.00-
1730 -

56

11:30
12:00
12:30
13:00
13:30
14:00
14:30
15:00
15:30
16:00
16:30
17.00
1730
18:.00

Sabado .

Lures

ocoooooooooo oo

08de Enern  de2l] ¥ Lisneisi Hev fash

Martes tigrcoles Jueves Yiernes Sabada Damingo
1.07 1.09 0.41 ns 013 1.2
20 23 1.43 16 1.36 157
235 293 1.83 1.41 212 178
372 2491 287 235 1.73 223
457 316 274 368 277 39
5.09 a7 359 423 336 492
5.91 433 515 264 389 536
535 Ive 528 154 4.06 47
4.0 24 387 391 293 4.45
313 163 298 48 1.65 345

2 1.21 277 362 1.29 1.76
148 058 1.83 143 073 04y
014 0.0s 037 nz 0.0 a

1] a 1] a 1] a

12398295

Ihgresos totales

Tabla 6: RevPash escenario RM, demanda media

Se efectlian los experimentos estadisticos para los dos indicadores mostrandose
los resultados en las tablas 7 y 8. En todos ellos se observa un aumento
estadisticamente significativo. En la contribucion semanal el aumento es de
aproximadamente S/. 6.900 y en la duracién del servicio es de aproximadamente
5,7 minutos.
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i Avyg
Observation Intervals Min g Vo
Contribucion Semanal Demanda Media 95% CL

1.67es004
ContrSemOrigDM  1.54 e+004|—*—| 1.91e+004
1.63e+004 1.71e+004
2.38e+004
ContrSemRMDM 1.98e+004} ' | 2.7e+004
2.31e+004 2.4Z2e+004
Classical C.I. Intervals Summary
Contribucion Semanal Demanda Media
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WILDTH VALUE VALUE OF OBS.
ContrSemdrigDM 1.67e+004 1.07e+003 401 1.51e+004 1.391e+004 30
ContrSemRMDM 2.36e+004 1.4%9=+003 558 1.98e+004 2.T7e+004 30

Tabla 7. Intervalos de confianza, escenario demanda media, indicador contribucién semanal

. Ava
Observation Intervals i |’ Max
Duracion Servicio Demanda Media 95% CL

88,1
DuraServOrigDM 85— mmfum———{ 9.9
7.7 635
73.8
DuraServRIMDM 70.5} ) 1 78.4
732 744
Classical C.I. Intervals Summary
Duracion Servicic Demanda Media
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MREIMUOM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
DuraServOorigDM 68.1 1.04 0.387 (1 £9.9 30
DuraServEMDM 73.8 1.66 0.62 70.5 T8.4 30

Tabla 8. Intervalos de confianza, escenario demanda media, indicador duracién de servicio
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En este escenario las acciones a tomar deben ser mas focalizadas, ya que la
demanda estd mucho més acorde con la capacidad del restaurante. Si se observan
los resultados de los RevPash en la tabla 9 se ven valores mayores pero falta
homogeneizarlos por el I6gico efecto de las variaciones de demanda por dias y por
horas. Con estos resultados solo se recomiendan las siguientes acciones especificas:

« Promocién de bebidas y postres por los mozos, que origina un aumento de la
probabilidad de ordenar de 50% a 80% pero duplica el tiempo consumido por
los mozos. Esta promocioén se aplica todo el dia los martes, miércoles y jueves.
En los dias viernes, sébado y domingo solo se aplica de 11:00 a 13:00 horas.

« Descuento del 20%, que originara un aumento de demanda de un 40% en el
horario de 11 a 13 todos los dias (happy hours).

Minutos Cantidad de Recurso Limitante _1 %D

Fecha Inicio Domin_go_, 02de Enera de 20.1.1 v

Fecha Fin

Hora

11:00-
11:30-
12:00-
12:30-
13:00-
1330 -
14:00-
14:30-
15:00 -
15:30 -
16:00 -
16:30-
17:.00-
17:30-

11:30
12:00
12:30
12:00
1330
14:00
14:30
15:00
15:30
16:00
16:20
17:00
17:30
18:00

Sébado . 08de Enero  de 2011 v LEieir et

Lunes Martes Miercoles Jueves Viemes Sabado Domingo
a 047 0568 034 07 0.3 1.01
a 22 1.36 218 17 1.02 158
a 407 23 318 228 1.22 1.1
a 319 33 268 28 1.24 1.27
a 208 345 32 382 225 19
a 244 249 325 418 286 2491
a 268 218 272 325 448 an
a 372 329 2758 265 413 38
a 397 372 292 23 317 3.38
a 332 455 359 22 262 251
a 163 31 248 229 1.95 1.48
a 054 115 115 1.23 053 0.6
a 0.04 04z 019 025 a 0oz
a a a a a a i

Ingresos totales 20735.75

Tabla 9. RevPash escenario original, demanda alta
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Los nuevos resultados del RevPash al aplicar estas acciones se muestran en la
tabla 10. La mejora es considerable, pasando de una contribucion marginal de
S/20.796 aunade 5/.29.932.Lahomogeneizacion de los valores se nota claramente.

30 120

Intervalo ¥ Minutos Cantidad de Recurso Limitante

Fecha lnicio | Domingo. 02de  Enera de 2011 %

FechaFin | Sdbado.08de Enero de 2011w HEnE i

Hora Lunes Martes Miercoles Jueves Viernes Sabado [omingo
11:00-11:30 0 0.47 nsz 1.37 1.37 068 152
11:30-1200 0 247 214 327 285 27 33
1200-1230 0 3685 285 4.83 4.24 4.28 355
1230-1300 0 191 ATE 483 477 474 342
1300-1330 0 451 4.4 448 5.0 55 439
1%30-1400 0 516 5.04 5.05 4.29 45 5.25
1400-1430 0 5.24 478 B15 Lkl 475 433
1430-1500 0 192 4.7 5T 4.95 4.08 48
1%00-1530 0 33 544 R.22 3.8 364 4.43
130-16:00 0 1.74 475 345 275 325 a3z
1600-16:30 0 0.88 1.94 235 1.63 219 1.95
16:30-1700 O 0.36 0.33 1.02 0.59 0.9 0.68
1700-1730 0 ] 1] n1z 1] 01E 013
1730-1800 0 0 1] ] 1] 1] a

Ingresos totales 29931 &

Tabla 10. RevPash escenario RM, demanda alta

Aligual que en el escenario anterior, en el andlisis estadistico los dos indicadores
muestran aumentos significativos, los cuales se presentan en las tablas 11y 12. La
contribucién semanal tiene un aumento aproximado de S/. 6.600 y la duracion de
servicio es de 7,2 minutos.
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Aw

wr

Observation Intervals i Vs
Contribucion Semanal Demanda Alta 95% CL
2.24e+004
ContrSemOrigDA  1.9%9e+004] /) | 2.49e+004
2.19e+004 Z.28e+004
2.9e+004
ContrSemRMDA 261e+004} ! | 3.09e+004
2.86e+004 2.95e+004
Classical C.I. Intervals Summary
Contribucion Semanal Demanda Alta
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRETMUM NUMBER
DEVIATION HRALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
[ContrSem0rigDh 2.24e+004 1.38e+003 515 1.9%e+004 2.4%e=+004 30
[ContrSemBMDR 2.9e+004 1.26e+003 489 2.6le+004 3.09=+004 30

Tabla 11. Intervalos de confianza, escenario demanda alta, indicador contribuciéon semanal

- Avg
Observation Intervals in ; Vax
Duracion Servicio Demanda Alta 95% CL

899
DuraServOrigDA BT w723
595 703

DuraServRMDA 75} { | 79.1
76.6 TE
Classical C.I. Interwvals Summary
[uracion Servicio Demanda 2Alta
ILENTIFIER LVERAGE STANDRRD  0.950 C.I. MINIMOM MAXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE WVRLUE OF 0BS.
DuraServOrigDh 69.9 1.08 0.404 a7.7 72.3 30
DuraServRMDA 77.1 1.29 0.48 75 79.1 30

Tabla 12: Intervalos de confianza, escenario demanda alta, indicador duracién de servicio

Este escenario es completamente distinto a los anteriores. En este caso se esta
frente a una demanda que supera la capacidad de atencion del restaurante. El
objetivo para el analisis del RevPash es, sin ninguna duda, aumentar su valor, pero
con acciones totalmente distintas. Ya no se trata de atraer mas clientes sino que la
duracion de la atencién se pueda hacer mas rapida pero sin afectar la sensaciéon de

n°4, 2011, 39-66 INTERFASESS
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[30

Sistemas de optimizacién de precios y rentabilidad (OPR) en restaurantes

comodidad del cliente.Enlatabla 13 se observa el mapeo de RevPash conseguido sin

accion alguna. Todavia se aprecian zonas frias en el inicio diario de las operaciones

pero en general se alcanza un valor alto en el resto de las horas. La recomendacién
va en dos sentidos: Por un lado, aumentar los recursos humanos del restaurante en
las horas pico (dos mozos, una anfitriona, un cajero y un limpiador), y por otro lado,

seguir con el descuento del happy hour pero solo de 11:00 a 12:00 horas, todos los

difas.

| Minutos

Fecha lricio | Domingo. 02 de  Enero de 2011 %

Fecha Fin

Hara

11:00 -
11:30 -
12:00 -
12:30 -
13:00 -
13:30 -
14:00 -
14:30 -
15:00 -
15:30 -
16:00 -
16:30 -
17:00 -
17:30 -

11:30
1200
12:30
1300
1330
14:00
14:30
15:00
15:30
16:00
16:30
17.00
1730
18:00

| Sabado.08de Ene de 2011 ¥

Lunes Martes
0.8
275
4.09
394
4.43
4.08
477
514
4,48
434
335
177
01
a

cooooooOooooo oo

Cantidad de Recurso Limitante

Miercales
028
257
38
4.41
437
365
325
393
4.47
4.47
4
1.84
0.03
1]

Jueves
014
1.22
31
4.02
415
382
359
377
42
il
268
1.21
0.09
i]

120

Generar Rev Pash

Viermes
1.18
343
493
4.7
45
49
4.91
4.81
4.06
411
301
083
0.:z2a
a

Sabado
0.3
132
319
52
492
]
515
4.87
4.34
349
281
1.23
0.21
i]

Ingrezos totales

Tabla 13. RevPash escenario original, demanda muy alta

El resultado obtenido en el RevPash después de estas acciones se observa en

Domingo
165
265
37
379
5.3
5.51
5.05
4.97
5.1
472
iz
1.44
0.24
i]

306335

la tabla 14. La contribucion semanal sube de S/.30.698 a S/.35.336. Ademas de ser
un aumento menor que en los escenarios anteriores, en este caso se debe medir

su verdadero beneficio luego de descontar el gasto que originen los mayores

recursos.
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¥ Minutos Cartidad de Recurso Limitants | 129

Fecha lnicio | Domingo, 02de  Enem  de 2011 %

Sibado ,08de Erera  de 2011 ¥ Giohibio o esly

Fecha Fin

Hora

11:00 -
11:30 -
12:00 -
12:30 -
13:00 -
13:30 -
14:00 -
14:30 -
15:00 -
15:30 -
16:00 -
16:30 -
17:00 -
17:30 -

62

11:30
1200
12:30
12:00
1230
1400
14:30
15:00
15:30
16:00
16:30
1700
1730
1800

Lunes Martes Miercoles Jueves Yiernes Sabado Domingo
i} 1.22 221 1.86 1.55 11 157
i} 3.64 5.51 4.06 4.08 4.04 3.98
1} 405 .07 543 523 5.37 511
1} 334 4.51 5.07 4.83 3.28 4.02
1} 3.35 574 5.29 4.93 3.54 461
1} 438 4.94 41 526 452 5.94
1} 522 415 352 4.45 4.48 5.93
0 44 5.4 452 4.79 4.68 575
1} 454 5.56 5.89 495 465 517
1} 432 .05 5.08 4,61 515 326
1} 2.7 ara 453 354 368 1.6
1} 077 1.77 257 1.07 1.87 0.E7
o 0.0 0.E1 014 014 0.0g i]

1} 1] 1] 1] 1] a 1]

353356

Ingresos tatales

Tabla 14. RevPash escenario RM, demanda muy alta

Al pasar a las comparaciones estadisticas de los cuatro indicadores también
se encuentran resultados completamente distintos, tal como se muestran
en las tablas 15 y 16. La contribucion semanal aumenta con significancia
estadistica aproximadamente S/.3.000, pero la duracion del servicio disminuye en
aproximadamente 5,8 minutos, tal como fue el objetivo.
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Observation Intervals i '_*’_| M
Contribucion Semanal Demanda Muy Alta 95% CL
3.12e+004
ContrSemOrigDMA 2. 93e+004} ! | 3.36e+004
3.08e+004 3.15e+004
3.42e+004
ContrSemRMDMA 3.2e+004} : | 3.69e+004
3.38e+004 3.46e+004
Classical C.I. Intervals Summary
Contribucion Semanal Demanda Muy Alta
IDENTIFIER LAVERRGE STANDRRD 0.950 C.I. MINIMUM MREIMUM NUMBER
DEVIATION  HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0OBS5.
ContrSemOrigDMa 3.12e+004 le+003 375 2.93e+004 3.36e+004 30
(ContrSemBMDMR 3.42e4+004 1.06e+003 396 3.2e+004 3.6%9e+004 30

Tabla 15. Intervalos de confianza, escenario demanda muy alta, indicador contribucidon semanal

. Avg
Observation Intervals Min '_*’_| Max
Duracion Servicio Demanda Muy Alta 95% CL

73.9
DuraServOrigDMA 71.3} ) | 757
73.4 T43
881
DuraServRMDMA 867 mafm——| 639
67.9 63.3
Classical C.I. Interwvals Summary
Duracion Servicic Demanda Muy Alta
IDENTIFIER AVERRGE STANDARD  0.950 C.I. MINIMOM MRXIMIOM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0OBS.
DuraServOrigDMh 73.9 1.18 0.444 71.3 75.7 30
DuraServEMDMA 68.1 0.631 0.236 66.7 69 30

Tabla 16. Intervalos de confianza, escenario demanda muy alta, indicador duracion de servicio

La aplicacion de los sistemas de optimizacion de precios y rentabilidad (Pricing
& Revenue Management) en restaurantes ha venido siendo discutida por varios
investigadores en mas de una institucion (Thompson y Sohn 2008, Kimes 2008).
Los beneficios y la forma de aplicarlos no han quedado del todo claros. El objetivo
de este trabajo de investigacion ha sido justamente demostrar como determinadas
formas simples de aplicar estas herramientas tacticas pueden llevar a obtener
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beneficios significativos en cualquier nivel de demanda del restaurante. El
pensamiento que subyace tras estos sistemas es que si una operacion cuenta con
capacidad relativamente fija, con inventario perecible (si una silla de un restaurante
no es ocupada en una determinada hora, la posibilidad de generar dinero por
ese recurso perece), con demanda variable en el tiempo y con un mercado que
se puede segmentar; es posible comprender la percepcion del valor del producto
que los clientes tienen para asi alinear el precio, el lugar y la disponibilidad con
los distintos segmentos de mercado que una empresa atiende (Gross et al. 2011).
Esa segmentacion no ha sido comprendida por muchos administradores de
restaurantes. Entre los clientes hay tres tipos de segmentos: a) los muy sensibles a
los precios, que prefieren momentos de baja demanda con tal de conseguir precios
que estén de acuerdo con su valoracion; b) los poco sensibles a los precios, quienes
estan dispuestos a pagar mas con tal de que el servicio sea a la hora elegida por
ellos; y ) los que requieren atenciones especiales para decidir su consumo. Los
sistemas OPR en restaurantes son la oportunidad de conseguir estas alineaciones.

El indicador apropiado para soportar estos sistemas es el RevPash, el cual mide
el flujo de ingreso (como contribucién marginal) por unidad de espacio-tiempo.
Para conseguir mediciones que permitan efectuar experimentos que demuestren
el beneficio de los sistemas OPR se ha construido un simulador de restaurantes
sobre la base de realidades observadas. El simulador es suficientemente flexible,
pudiendo facilmente adecuarse a cualquier realidad. Se ajustaron los pardmetros de
la operacion del restaurante simulado para que refleje las expectativas observadas
de duraciones de servicio encontradas en la literatura de la especialidad (Kimes
2008). La media esperada es de una hora, con variaciones menores hacia arriba y
hacia abajo. Las acciones tacticas usadas para mejorar el RevPash se encuentran
en dos grandes grupos. Las que aumentan la demanda del restaurante, ya sea
por descuentos de precio (happy days o happy hours) o por promociones internas
(postres y bebidas), y las que disminuyen la duracién del servicio por aumento
de recursos o por dejar de promocionar mayores consumos. Todas estas tacticas
se usaron en cuatro escenarios de distinta demanda, consiguiéndose beneficios
significativos en todos ellos en funcién de dos indicadores contribucién marginal
y duracion del servicio.

Se esté frente a una mejora en servicio y en rentabilidad de restaurantes tanto
para propietarios como para clientes. Los primeros recibirdn mayor contribucién
por sus inversiones y los sequndos un servicio adecuado y con el valor que ellos
perciben. No queda mds que recomendar la mayor difusion de estos conceptos.
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Efectuado todo el experimento de esta investigacién encontramos varios aspectos
en que puede ser ampliada para seguir contribuyendo con el tema de sistemas
OPR en restaurantes, entre ellos los que se encuentran los siguientes:

- Normalmente, los restaurantes trabajan sobre reglas FIFO para el ingreso de
los clientes conforme van llegando. En este estudio se observo la cantidad
maxima de sillas ocupadas por el restaurante tomando en cuenta que solo
tiene mesas de cuatro sillas. Los resultados obtenidos indican que aun con
lista de espera de clientes, la cantidad de sillas ocupadas no llega al méaximo
esperado. Lo que sucede es que los tamafos de los grupos no coinciden con
la distribucion de sillas y las mesas. Ante ello surge la posibilidad de que el
manejo de la espera o de la reserva en los casos que el restaurante acepte, sea
efectuada en conveniencia de consumo para el restaurante. En nuestro caso
simple, un grupo de cuatro es mucho mas rentable que un grupo de cinco o
seis al calcularlo por persona cuando las mesas estan ocupadas. El simulador
construido puede ser facilmente utilizado para una investigacion de este tipo.

- Ante la situaciéon anterior, el restaurante podria cuestionar su disposicion de
mesas v sillas para buscar la més adecuada y no conformarse con la que tiene.
El andlisis de los tamafos de grupo que conforman el mercado y la mejor
disposicion de mesas vy sillas para rentabilizar el espacio disponible es un
tema claro de investigacion posterior en la cual también puede ser usado el
simulador desarrollado.

«  En el experimento efectuado se considerd la igualdad de probabilidades para
la selecciéon de platos por los clientes. Esa no es la realidad que debe existir
en un restaurante. Si se conociera la preferencia del mercado por los distintos
platos ofertados, la técnica descrita de Menu Engineering podria ser explotada
en las acciones tacticas a recomendar. El simulador desarrollado permite
la incorporacién de esas preferencias directamente en los datos, pudiendo
ampliarse en futuros experimentos.
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