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La restauraciéon espafiola logré en el afio 2017 una facturacion cercana a los 23.100
millones de euros, un 4,7% mas que en 2016. De este modo, por cuarto afio consecutivo el
valor del mercado espafiol de restaurantes registra una evolucion positiva, impulsado por el
consumo de los hogares y el turismo extranjero.

Por otro lado, debemos destacar el profundo cambio de concepcién que ha sufrido el
sector de la restauracion en Espafa desde finales del siglo XX. En buena parte, la
percepcion que los individuos tienen hoy de la alimentacién fuera del hogar ha cambiado de
forma radical, lo que ha motivado tanto la aparicion del turismo, como la llegada de las
tendencias, ambas en el ambito gastronémico.

El desarrollo econdmico experimentado en nuestro pais y la salida de una profunda
crisis, han fomentado el consumo fuera de casa, pero no solo con la pretension de satisfacer
las necesidades basicas de alimentacién, sino con una finalidad mas vinculada al ocio. Hoy ir
a un restaurante puede tener como objetivo vivir una experiencia muy por encima de saciar
el apetito. Asi, nace la cocina creativa y el turismo gastronémico, dos puntales de la
economia que en los proximos afos tendran mucho que aportar a las cifras
macroeconomicas.

En la busqueda de esa experiencia gratificante como elemento diferenciador dentro
del sector, los restaurantes deben apostar por estrategias de marketing que contribuyan a
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despertar el interés de los consumidores y que aporten valor afiadido al clasico servicio de
restauracion tradicional basado Unicamente en la satisfaccion de una necesidad basica.
Crece en este sentido el protagonismo del marketing sensorial o conjuncion de estrategias y
herramientas que adecuadamente combinadas pretenden emplear los cinco sentidos para
enamorar a un cliente que tiene muchas alternativas entre las que elegir. No en vano y
aunque el sentido del gusto sea el mas destacado en el caso que nos ocupa, la comida
también “entra por los ojos” y si el plato es atractivo consigue despertar el deseo. Ni que
decir tiene que el olfato adquiere un protagonismo especial, asi como el tacto.

Por otro lado estamos ante un sector que emplea a mas de 61.000 individuos y
genera una facturacion de en torno a los 3.500' millones de euros con una notable
contribucion a la economia del pais. Ello sin olvidar el turismo gastronémico que genera
otros ingresos que contribuyen al sostenimiento economico de los lugares visitados.
Precisamente en esta linea, la aparicion de la “estrella Michelin” como distincién atribuida a
ciertos restaurantes de prestigio, ha tenido como consecuencia el fomento del turismo
atraido por estos locales.

De acuerdo a las premisas anteriores y teniendo en cuenta que la provincia en la que
vivo, Soria, cuenta con dos restaurantes incluidos en la mencionada distincion, he elegido el
tema de la restauracion de alta cocina para desarrollar mi Trabajo Fin de Grado (en adelante
TFG). Y he optado por hacerlo desde dos perspectivas diferentes aunque complementarias,
una centrada en el marketing como aspecto novedoso y diferenciador y otra los recursos
humanos por el volumen de empleos que genera y por la importancia del elemento humano
en la prestacion de este tipo de servicios.

He optado por realizar un solo trabajo para los grados de Administracién y Direccion
de Empresas y Relaciones Laborales y Recursos Humanos, decisién que esta avalada por la
normativa que regula el Programa de Estudios Conjunto en la Facultad de Ciencias
Empresariales y del Trabajo de Soria. Es por ello que a partir de este planteamiento inicial
desglosaré los objetivos del TFG en dos partes, cada una centrada en uno de los grados
referidos.

En relacion al Grado de Administracion y Direccion de Empresas, los objetivos que
nos planteamos al elaborar este TFG son los siguientes:

1. Aclarar el concepto de direccion estratégica, estrategia y por consiguiente ahondar
en el proceso de planificacion, tanto en la empresa como en marketing.

2. Dar a conocer la importancia y repercusion del sector de la restauracion en
Espafia.

3. Estudiar la aplicacién de la gestion del marketing en la restauracion.

4. Comprender la repercusion economica que tiene un restaurante al adquirir una
Estrella Michelin.

5. Conocer la percepcion de los individuos sobre este tipo de restaurantes, tanto si
los han frecuentado como si no lo han hecho.

6. Profundizar en el entorno del Restaurante Baluarte, llevando a cabo un analisis
estratégico tanto general como especifico de su situacion actual.

7. Analizar las estrategias, tanto de segmentacion y posicionamiento, como de

! Datos correspondientes al afio 2017 y consultados a través de http://www.ifma-spain.org/wp-

content/uploads/2017/02/FICHA_RESTAURACION2017.pdf



INTRODUCCION

marketing mix, relativas a un establecimiento con una Estrella Michelin, como es el
caso de Baluarte.

A lo largo de la historia, el sector de la restauracion se ha caracterizado por la
inestabilidad de los puestos de trabajo que oferta, puesto que al no pedir cualificacion en la
mayoria de los casos, terminan siendo altamente cambiantes. Y ademéas, no se da
importancia a las politicas de recursos humanos para satisfacer las necesidades de los
trabajadores lo que hace que este sector se caracterice por un alto indice de rotacion.

Dada la relevancia que tiene el factor humano en este sector y la influencia social de
una Estrella Michelin, los objetivos del Grado de Relaciones Laborales y Recursos Humanos
irdn ligados a ello, y son los siguientes:

Conocer las politicas de recursos humanos en la restauracion.

Estudiar las estrategias de marketing aplicadas al personal interno de la empresa.
Ahondar en los factores que motivan el alto indice de rotacion en este sector.
Comprobar si se imparte una formacion adecuada que se corresponda con la
realidad.

PwpnPR

La metodologia usada para el desarrollo de este trabajo ha sido el método del caso
que parte de una revision de la literatura para después aplicar los conceptos teoricos
analizados, a un caso practico concreto: el restaurante soriano Baluarte, galardonado con
una Estrella Michelin.

Para la primera parte, hemos consultado la literatura existente sobre marketing,
especialmente el centrado en el sector servicios en general y el de la restauracién en
particular. Se ha consultado un amplio abanico de documentos: manuales sobre marketing,
monografias, articulos cientificos y de divulgacién, documentos electronicos, etc. La
actualidad de los conceptos a tratar ha limitado en buena medida dicha busqueda
bibliografica que se ha nutrido en buena medida de recursos online. Por otro lado, para el
desarrollo del caso practico se ha combinado la busqueda bibliografica de datos sobre e
sector con el desarrollo de una entrevista de profundidad al Cheff y responsable del citado
restaurante, ademas de haber experimentado en primera persona la prestacion del servicio
gue en dicho local se ofrece a los clientes. La informaciébn se ha completado con una
encuesta online destinada a recabar la opinion de la sociedad sobre este tipo de
establecimientos.

La memoria resultante del trabajo de investigacion llevado a cabo se ha estructurado
de la siguiente forma. El capitulo 1 recoge el marco tedrico y se inicia con la definicion de
conceptos basicos tales como direccién estratégica y marketing que daran pie a al estudio de
la planificacion estratégica de la empresa. En esta parte se analizara la estrecha relacion
existente entre el marketing y los recursos humanos, tanto en la gestion de trabajadores
como en la de clientes. Posteriormente, algunos de estos términos seran utilizados para el
analisis del caso de Baluarte.

Por otro lado, el capitulo 2 se detiene en describir la evolucion historica asi como la
situacion actual del sector de la restauracion, adentrandonos tanto en el marketing como en
los recursos humanos en la restauracion. La parte final de este capitulo se centra en analizar
el fendmeno de la Estrella Michelin: qué es, qué implicaciones tiene para el personal y para
la direccion, etc. Como complemento a esta parte se ha analizado la percepcion que los
individuos tienen de este tipo de restaurantes.
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El capitulo 3 se dedica integramente al caso practico del Restaurante Baluarte. Nos
sumergimos en su trayectoria historica asi como en las caracteristicas del local y de la carta.
Hablamos a su vez, de uno de los factores clave en el ambito de la restauracion, el personal,
llevando a cabo una descripcion de puestos de los trabajadores de Baluarte. A continuacion,
damos pie a analizar el entorno general y especifico de la empresa para poder estudiar las
posibles estrategias de marketing a aplicar, tanto a nivel de posicionamiento y segmentacion,
como a nivel funcional, las estrategias de marketing mix.

Para finalizar, el en capitulo 4 se recogen las principales conclusiones, tanto
generales como especificas, que nos ha sugerido la realizacion de este trabajo, ademas de
proponer unas recomendaciones de mejora dirigidas a Baluarte. No hemos querido terminar
sin hacer una pequefia una valoracién personal de lo que ha supuesto la realizacién de este
trabajo de investigacion.



Capitulo 1

Marketing estratégico







EL SECTOR DE LA RESTAURACION EN ESPANA. ESTRATEGIAS DE MARKETING Y
RESURSOS HUMANOS

El capitulo 1 consta de un marco tedrico relativo al marketing estratégico. Por ello,
comenzaremos definiendo el término de direccion estratégica y de marketing. A
continuacion, hablaremos de las dos funciones del marketing, tanto de la operativa como de
la estratégica, haciendo especial hincapié en esta ultima.

Como afadido y de manera esencial para comprender el desarrollo de este trabajo,
haremos una resefia de la planificacion estratégica de la empresa, deteniéndonos de forma
exclusiva en el area de marketing. Y puesto que, tras la planificacion viene la decision,
explicaremos diferentes estrategias a seguir en cuanto al marketing se refiere.

Finalmente, haremos mencion de la relacion del marketing y los recursos humanos,
tanto en el ambito interno de la empresa, como puede ser con el personal, como en el ambito
externo a la empresa, como puede ser con los clientes.



CAPITULO 1

1.1 Aproximacién al concepto de direccidn estratégica. Marketing y
estrategia de empresa.

“La vida real consiste en echar faroles, en llevar a cabo pequenas tacticas para
engafar al otro, en preguntarse que va a pensar el otro que voy a hacer. Y sobre este
tema se ocupan los juegos en mi teoria”

(Von Neumann)

Dentro del término de direccidn estratégica, en primer lugar, haremos hincapié en el
término estrategia. En este sentido, Von Neumann, brillante sabio del siglo XX, hizo distintas
aportaciones cientificas a materias como la economia, entre otras. Por su parte, Duran y
otros (1999) destacan su aportacion con la Teoria de los Juegos, en la que éstos se trataban
de pasada, puesto que la estrategia en la que se basaba tenia como fin: competir.

La estrategia, segun Tabatoni y Jarniou (1975), es “el conjunto de decisiones que
determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno”.

En el &mbito empresarial, la estrategia se ocupa de establecer los objetivos a cumplir,
asi como los medios y acciones que ayudaran a conseguirlos. Por ello, como determinan
Duran y otros (1999), la estrategia esta ligada a la planificacion estratégica, que segun
Menguzzato y Renau (1991) es “el analisis racional de las oportunidades y amenazas que
presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a
este entorno, y la seleccién del compromiso estratégico entre estos dos elementos, que
mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacidén con la empresa”.

De manera simultdnea al concepto de estrategia, aparecio la planificacién estratégica.
Este nuevo término, presentaba una serie de deficiencias, puesto que atacaba de manera
parcial el problema estratégico y establecia como centro de atencion, el entorno, olvidando el
ambito interno de la empresa, segun cuentan Duran y otros (1999).

Por tanto, la direccion estratégica nace con la pretension de abarcar en su totalidad el
problema estratégico.

Johnson y otros (2001:16) la definen como la “que se ocupa de la complejidad que
surge de situaciones ambiguas y no rutinarias con consecuencias que afectan a toda la
organizacién y no a una determinada operacion. Se trata de un gran reto para los directivos
que estan acostumbrados a gestionar los recursos de que disponen en el dia a dia”.

Dentro de la planificaciéon estratégica, nos vamos a centrar en el papel del marketing
como elemento clave en la coordinacion entre los objetivos de la empresa y la satisfaccion
de las necesidades del consumidor, elemento central de toda estrategia de empresa.

El concepto de marketing, referente a la filosofia de gestion de la organizacion y al
conjunto de instrumentos técnicos para la toma de decisiones, ha experimentado un
continuo cambio a lo largo de la historia, transformacion que ha modificado tanto su concepto
como su contenido (Lichtenthal y Beik, 1984).

En la etapa prehistorica segun relata Adell (2007), el hombre utilizaba pieles de los
animales para abrigarse e intentaba refugiarse en lugares célidos, pero todo cambié con el
descubrimiento del fuego. Con ello, se detecta que siempre han existido necesidades, pero
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gue la manera de saciarlas ha cambiado segun la oferta tecnoldgica.

“Intuitivamente, se observa que el marketing sera necesario solo cuando la oferta de
productos que las empresas producen para satisfacer una necesidad sea mayor que la
demanda especifica de esos productos” (Adell, 2007: 23).

Retomando la linea del tiempo, el marketing tiene su origen en el siglo XIX, en la
Revolucion Industrial, pero hay que esperar hasta principios del siglo XX para la
consolidacion del concepto. Mas tarde, aparecen nuevas tendencias tales como el marketing
transaccional y el marketing relacional.

El objetivo del marketing transaccional “es tener el maximo nimero de intercambio en
el mercado” (Adell, 2007: 23). En la década pasada, se llegd a una aprobacion generalizada
entre expertos basada en “asumir la idea de intercambio como elemento principal de la
disciplina. La esencia del Marketing radica en su compromiso con el andlisis de las
relaciones de intercambio entre dos partes que buscan maximizar su satisfaccion personal”
(Bello y otros, 1996: 31).

En los ultimos afos, como indican Santesmases y otros (2009), se han producido
cambios en el ambito del marketing, el objetivo de la accién comercial ya no es sélo
conseguir una transaccion, sino determinar relaciones estables y duraderas con los clientes y
beneficiosas tanto para éstos como para la empresa.

El paso del marketing transaccional al marketing relacional, se debe segun Sainz de
Vicuia (2008), a la creciente intensidad en la relacidon con los clientes a largo plazo, teniendo
como pretensién la busqueda de valor para aquellos. Explica el autor como se ha tenido que
ir adaptando la gestion del marketing. En primer lugar por la necesidad de centrarse en los
clientes individuales, atendiendo sus deseos, demandas, expectativas, etc, en segundo por
la conveniencia de dar importancia a la persona, a como satisfacer sus necesidades de una
manera mas personal, directa, por otro lado por la necesidad de establecer la gestion para la
creacion de valor del cliente y, finalmente, por la conveniencia de convertir una mera
transaccion a una relacion de intercambio.

La tabla que sigue a continuacion remarca los aspectos clave del paso de un
marketing de transacciones a uno basado en la relacién con el cliente.

Tabla 1.1. Marketing transaccional vs Marketing relacional

Criterio Marketing transaccional Marketing relacional
Marketing Mix Tradicional 4 Ps 5 Ps (52 P servicio con punto de vista del
cliente)
Enfoque Mercado genérico Base de clientes
Objetivo Venta puntual Venta continuada
Economia de escala - Economias de mercado y de
Factores clave - Participaciéon de mercado alcance
Resultados por producto - Lealtad del cliente
- Resultados por cliente
Sensiblidad al precio Muy alta Baja ( diferencia de la relacién)
Comunicacién Publicidad general Marketing directo

Fuente: Adaptado de Alet, J. (1997)

11
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El marketing relacional complementa al marketing transaccional, no sélo se centra en
satisfacer las necesidades, sino que amplia el concepto. Crea relaciones estables entre
empresas Yy clientes. De esta manera se definen los grupos de interés y las técnicas de
fidelizacion (Adell, 2007). En palabras de Gronroos (1989) “ ... los cambios en los
mercados pueden alterar los precios y la tecnologia, pero las relaciones estables
pueden durar una vida”.

Sainz de Vicufia (2008: 45) define al marketing relacional como “la herramienta
necesaria que nos debera ayudar a construir la confianza necesaria a largo plazo en nuestra
empresa como para ayudarla a amigos y a conocidos”.

Actualmente, el marketing se puede definir, segin Kotler y otros (2003), como una
funcidn de negocios que trata de detectar las necesidades y deseos de los clientes, sitla a la
organizacion en los mercados correspondientes y disefia productos, servicios y programas
para saciar a éstos.

1.2 Dimensiones de la funcion del Marketing

Existe por parte de la empresa, una doble gestiébn del marketing. Por un lado,
estratégica para determinar la necesidad del mercado y por otro lado, operativa dirigida a la
accion y ejecucion de un plan de marketing. La figura 1.1 muestra de forma grafica las fases
y contenidos de cada una de las dimensiones del marketing indicadas.

Figura 1.1. Las dos caras del marketing

DEFINICION DEL ANALISIS DEL MERCADO

(Definicion del mercado, analisis del atractivo,
segmentacion, competencia, posicionamiento...)

021931Vvd1S3
ONILINEVIN

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
(Recursos y capacidades, cartera de productos...)

ELECCION DE UNA ESTRATEGIA DE MARKETING

(diferenciacion a través de la marca, i
internacionalizacion,desarrollo de nuevos productos,
imitacién,desinversion...)

DISEIQO,,EJECUCION Y CONTROL DEL PLAN
ESTRATEGICO DE MARKETING

(Mix de marketing, presupuesto, programacion
temporal...)

MARKETING
OPERATIVO

Fuente: Munuera y Rodriguez (2007)

Sainz de Vicuiia (2008) hace referencia al marketing estratégico mediante el plan de
marketing estratégico a medio-largo plazo, y al marketing operativo a través del plan anual
de marketing.

12



EL SECTOR DE LA RESTAURACION EN ESPANA. ESTRATEGIAS DE MARKETING Y
RESURSOS HUMANOS

1.2.1 Lafuncion del marketing estratégico

El marketing estratégico conlleva el andlisis de las necesidades de los individuos y de
la oferta actual proporcionada por la empresa, “con el objetivo de detectar amenazas y
oportunidades, que combinados con los recursos y capacidades de la empresa, permitan
definir una ventaja competitiva” (Esteban y Mondéjar, 2013:28).

La ventaja competitiva, estara presente cuando la capacidad de la empresa para
atraer al consumidor sea mejor que la de sus competidores, es decir, cuando la organizacion
esté dotada de competitividad. “Ya sea por la presencia de cualidades distintivas que la
diferencien de sus rivales, ya sea por una productividad superior que le da una ventaja en
costes” (Lambin,1995:8).

En el plan de marketing estratégico del que habla Sainz de Vicuna (2008:42), “se
adoptan decisiones estratégicas como la definicion de la cartera de productos con los que
vamos a contar, la estrategia de segmentacion y posicionamiento que vamos a seguir...”.

Esteban y Mondéjar (2013) establecen que el éxito de una empresa depende en gran
medida en comprender el entorno y sus cambios, desarrollando las estrategias adecuadas.

Analizado el contenido y concepto de la dimension estratégica del marketing, capaz
de analizar los mercados al objeto de tener informacién que ayude a la adopcion de la mejor
decision estratégica posible, es el turno de centrarnos en la funcion operativa. Es ésta la
encargada de adoptar las medidas concretas, basadas en las cuatro pes, capaces de
alcanzar los objetivos propuestos.

1.2.2 Lafuncion del marketing operativo

El marketing operativo “es una gestion voluntarista de conquista de los mercados
existentes, cuyo horizonte de accidén se centra en el corto y medio plazo. Es la clasica
gestion comercial, centrada en la realizacion de un objetivo de cifra de ventas.” (Lambin,
1995: 5). Su principal funcion es vender, e incide de manera directa en la rentabilidad de la
empresa a corto plazo.

Sainz de Vicufia (2008:43) establece que el plan anual de marketing, del que se
ocupa del marketing operativo, trata de concretar las directrices estratégicas anteriores. “Se
decide la incorporacion la incorporacion de nuevos productos a nuestro catélogo, la
contratacion de una determinada agencia para que elabore una campafia de publicidad..”.

Como ya hemos indicado anteriormente, esta faceta del marketing se apoya en el
marketing mix, que es el conjunto de herramientas que van a transformar las estrategias en
decisiones a desarrollar (Esteban y Mondéjar, 2013). Tradicionalmente, este concepto
equivalia al Modelo de las 4 Ps (Product, Pricie, Place y Promotion), pero en la actualidad de
se ha afadido una P mas, People. Las areas claves para la decision en el mundo del
Marketing, son:

- Producto (Product). Es cualquier bien, servicio o idea que la empresa ofrece al
mercado con el fin de satisfacer las necesidades del consumidor.

La decision sobre el producto, normalmente se toma a largo plazo, puesto que no
puede ser modificado de forma inmediata. Ademas, es la primera en establecerse,
puesto que si no hay un producto determinado no se puede fijar ni el precio, ni la
distribucion, ni la promocion. (Santesmases y otros, 2009).
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Precio (Price). Definido como “la contraprestacion realizada por los clientes a cambio
del productor comercializado”. (Esteban y Mondéjar, 2013:29).

El precio tiene un fuerte impacto sobre la imagen del producto, puesto que da una
idea al comprador de la calidad e incide en los ingresos y beneficios de la empresa. El
precio, al contrario que el producto, si se puede modificar a corto plazo. (Santesmases
y otros, 2009).

La fijacion del precio, segun Esteban y Mondéjar (2013), va a depender de factores
internos, como son los costes, recursos, posicionamiento estratégico..; y de factores
externos como son, la demanda, la competencia, la inflacion..

Distribucién (Place). Esta variable relaciona la produccion con el consumo. “Su misién
es poner el producto demandado a disposicion del mercado, de manera que se facilite
y estimule su adquisicién por el consumidor”. (Santesmases y otros, 2009:41). La
distribucion “implica decisiones sobre el canal de distribucién, merchandising,
logisticas y Marketing directo, Comunicaciéon.” (Esteban y Mondéjar, 2013:30).

Comunicacion (Promotion). “Es el conjunto de actividades encaminadas a transmitir al
mercado los beneficios que proporciona el producto y/o la empresa” (Esteban y
Mondéjar, 2013:30).

Las empresas tienen distintas herramientas de comunicacion, como son la publicidad,
la propaganda, relaciones publicas, promocion de ventas, marketing directo... etc. Y
las combinara, segun Santesmases y otros (2009), de distintas modalidades,
dependiendo de las caracteristicas del producto, mercado, competencia y de la
estrategia perseguida por la empresa.

Personas (People). La dltima P del marketing mix?, aparece con motivo de la
presencia del nuevo consumidor, el prosumer. El cliente es portador de informacion
relativa al producto que compra en las redes sociales, en blogs, en el boca a boca..

El marketing mix debe “transformar su esencia”, segun se indica en un blog especifico
del sector, con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente y de esta manera
valorar una posible compra.

La clave de estas 5 Ps es crear un “vinculo emocional” entre la marca y el cliente.

Por tanto, el marketing operativo es “el brazo comercial de la empresa, sin el cual el

mejor plan estratégico no puede desembocar en unos resultados notables.

Es evidente, sin embargo, que a veces no se sabrd llevar a cabo un marketing

operativo rentable al fin sin una opcién estratégica solida.” (Lambin, 1995: 7)

En definitiva, “la gestién del marketing incluye la planificacion y ejecucion del plan de

marketing, que se corresponde con sus dos dimensiones fundamentales; la estratégica y la
operativa” (Esteban y Mondéjar, 2013:31). Como se puede observar en la tabla 1.2, segun
Sainz de Vicufia (2008), muestra la dependencia de las decisiones de marketing mix tanto en
el ambito estratégico como operativo.

% Véase: https://alfatecsistemas.es/la-nueva-p-del-marketing-mix-las-personas/ (07/11/2017)
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Tabla 1.2. Visién estratégica y operativa del marketing mix

Modificacién de la gama
Decisiones sobre marcas

Eliminar algin producto
Lanzar un producto

selectiva o exclusiva)
Estrategia multicanales
Mayor cobertura de distribucion

PRODUCTO Racionalizacion de productos Lanzamiento de una nueva
marca
Eliminar modelos
Precios maximos Modificar los P.V.P. y la escala
PRECIO Precios de penetracion de descuentos
Modificar condiciones de venta Fijar los términos de la venta
DISTRIBUCION Tipo de distribucion (intensiva, Entrar a vender en una cadena

determinada
Entrar en todos los puntos de
venta de la cadena

FUERZA DE VENTAS

Montar delegaciones con su
correspondiente estructura
comercial

Contratar a un nuevo vendedor
para una nueva zona
Implantar la retribucion variable

Modificar el sistema retributivo

Decidir la estrategia de Campafia de Marketing directo a

) comunicacion determinado Publico Objetivo
COMUNICACION - Decisién de cambio de agencia Campafia de publicidad en
de publicidad medios generales al consumidor
final

Seleccionar agencia

Fuente: Adaptado de Sainz de Vicufia (1998:43)
1.3 La planificaciéon estratégica. Una vision general

Es necesario conocer el proceso de planificacidn estratégica, puesto que las
estrategias y planes de marketing estan determinados por las estrategias globales de la
organizacion. “La planificacion estratégica es un proceso de decisidon anticipada que
establece los objetivos necesarios para optimizar las oportunidades teniendo en cuenta los
recursos disponibles.” (Esteban y Mondéjar, 2013:29).

La planificacion estratégica no consiste en planificar el futuro, sino que, segun
establecen Santesmases y otros (2009), se deben proyectar medidas actuales teniendo en
cuenta como éstas afectaran en el futuro.

En conclusién, es un proceso de toma de decisiones del presente contemplando los
cambios del entorno. Dicho de otro modo, “el marketing proporciona la filosofia que orienta a
la planificacion estratégica hacia la satisfaccion de los consumidores” (Esteban y Mondéjar,
2013:29).

Creemos interesante precisar, dentro del concepto de planificacion estratégica, el que
se refiere a la empresa en general y el que respecta al ambito exclusivo del marketing.
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1.3.1 Planificacién estratégica de la empresa

El plan estratégico de la empresa, segun refleja Sainz de Vicufa (2000), es el “plan
maestro” del que surgen las directrices para elaborar el resto de planes de la compania.
Segun Santesmases y otros (2009), su elaboracion pone de manifiesto; las prioridades,
supuestos, cambios, tendencias y periodos a considerar por la organizacion y que deben
construir su guia de actuacion.

La planificacion estratégica® es “el esfuerzo disciplinado de producir decisiones
y acciones fundamentales que acaban por definir: QUE es una organizacion, QUE hace
y POR QUE lo hace”. Olsen y Eadie (1989)

Se debe saber responder a las siguientes preguntas para poder definir la planificacion
estratégica, segun explica Rodriguez (2006).

Figura 1.2. La decision de la planificacidon estratégica en la empresa

~N

» ¢ Quiénes somos? Definicion de la empresa. Mision y vision.

.

» ;. Dobnde nos encontramos? Analisis de la situacion.

AN

» ¢;Dbénde queremos llegar? Fijar los objetivos de Marketing

AN

+ ¢ Como lo conseguiremos? Definicion de la estrategia de Marketing

Fuente: Adaptado de Rodriguez (2006)

La mayoria de las empresas suelen seguir las siguientes fases en el proceso de
planificacion estratégica, distribucion propuesta por Esteban y Mondéjar (2013):
determinacién de la mision y vision de la empresa, analisis interno y externo, definicion de
objetivos, analisis de la cartera de productos, desarrollo, evaluacion y seleccién de
estrategias corporativas y de productos-mercado, organizacion del proceso de
implementacion y control. Pasamos a analizar brevemente cada una de estas etapas.

1. Determinacion de la mision y visién corporativas.

Segun Rodriguez (2006), definir la mision es el punto de partida de la planificacion
estratégica, justifica la existencia de la empresa y sirve para guiarla en sus actuaciones.

La mision debe ser compartida por el entorno de la empresa; directivos, empleados,
clientes y grupos de interés. Es el proposito de la organizacion y por ello, debe ir
modificandose en funcién de los cambios que se produzcan en el mercado.

Para Rodriguez (2006), es una declaracion de intenciones que contiene en todo caso,
en primer lugar los objetivos corporativos o propdsitos generales que no son ni medibles ni
cuantificables y se suelen plantear de manera abstracta para guiar al personal perteneciente
a la empresa en sus actuaciones. Por otro lado considera los valores corporativos
establecidos por las politicas de actuacién que se ejerceran en la organizacién®. Y,

% Véase: http://www.observatoritercersector.org/pdf/ponencies/material_direccion _gestion.pdf (07/11/2017)
* Rodriguez (2006), clarifica este término con un ejemplo: Una empresa que haya adquirido como valor
corporativo el medio ambiente, debera evitar cualquier accion que atente contra él.
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finalmente, la misién ha de tener en cuenta la definicion del negocio lo cual implica aclarar
gué necesidades va a satisfacer la empresa al cliente con su oferta.

Por su parte, la vision “es el estado permanente para comunicar la existencia de la
organizacion en términos de propésito corporativo, de alcance de negocio y de liderazgo
competitivo” (Esteban y otros, 2008:32).

2. Analisis interno y externo de la organizacion.

La primera etapa del proceso de planificacion, segun Santesmases y otros (2009), es
el analisis de la situacién. Su elaboracion no es sencilla, pero la informacién obtenida sera
basica para construir las futuras estrategias de la organizacién. Dentro del analisis de
situacion quedan dos partes béasicas diferenciadas: el analisis interno y el analisis externo.

El analisis interno se refiere al estudio de los recursos y capacidades de la empresa,
segun Santesmases y otros (2009). Determinando cuales son los puntos fuertes, en este
caso las fortalezas, que le permitiran mantener una mayor ventaja competitiva y cuales son
los puntos débiles, las debilidades, que le suponen una amenaza en cuanto al cumplimiento
de los objetivos a corto y medio plazo.

En el andlisis interno, de recursos y capacidades, se deben tener en cuenta factores
como: los de producciéon (tecnologias, economias de escala, recursos humanos, materias
primas...), los financieros (recursos financieros, solvencia, liquidez, rentabilidad,
endeudamiento...), los de marketing (penetracion en el mercado, cartera de productos,
distribucion, logistica...) y los generales de organizacién (estructura organizativa, capacidad
directiva, cultura empresarial...)

El analisis externo alude a la investigacion del entorno general, “se deben analizar
todos los factores ajenos al control de la empresa. Los tres mas importantes son el entorno,
el mercado y la competencia. Tradicionalmente, el andlisis se ha concentrado en tres
aspectos claves: entorno econdmico, entorno social y cultural y politico y legal.”
(Santesmases y otros, 2009:342).

En definitiva, con el estudio del entorno se detectan las amenazas y oportunidades
tanto actuales como futuras en relacién a la evolucién y dinamismo del entorno. (Esteban y
Mondéjar, 2013).

La empresa resume y organiza toda la informacion generada, a través de la matriz
DAFO (fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades)(Esteban y Mondéjar, 2013).

Se escogen los aspectos que mayor impacto puedan tener sobre el cumplimiento de
la Mision y Vision de la empresa, segun explican Diaz y Matamoros (2011). La eleccion
acertada de la informacion que va a constituir la matriz, “permite la construccion de
escenarios anticipados para rectificar las desviaciones de los objetivos de la empresa” (Diaz
y Matamoros, 2011:1).
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Figura 1.3. El analisis de situacion en una empresa

Produccion
Financiacion
Marketing
— | Andlisis interno | — Organizacion/Generales

Analisis de la situacion —

Entorno
Mercado

— | Analisis externo | — Competencia

Fuente: Adaptado de Santesmases y otros (2009)

3. Definicion de objetivos.

El siguiente paso tras realizar el andlisis DAFO, es establecer los objetivos
estratégicos corporativos, basados en la visibn de la empresa y con la pretension de
adaptarse a la mision.

Los objetivos son una herramienta de la planificacion estratégica, que permite una
orientacién adecuada de las estrategias, segun Santesmases y otros (2009). Ademas de la
posibilidad de “evitar que los errores se reproduzcan y reaccionar a tiempo en su correccion”.
(Sanchez, 2001).

“Persiguen alcanzar un nivel determinado de rentabilidad, aumento de ventas,
incremento de la cuota de mercado, innovacion y reputacion. [...] Deben cumplir cuatro
criterios: ser realistas, es decir, se deben adaptar a los recursos y capacidades de la
empresa, estar jerarquizados, ser cuantificables y ser consistentes” (Esteban y Méndejar,
2013:43).

4. Andlisis de la cartera de productos.

El estudio de la cartera de productos ayuda a la empresa a saber dénde invertir.
Existen tres dimensiones que delimitan el mercado de referencia desde la perspectiva del
comprador, segun Abell (1980):

- El grupo de clientes. Hacer referencia al consumidor final al que va destinado el
producto. ¢ A quién se esta satisfaciendo?.
- Funciones. ¢ Qué necesidad se esta satisfaciendo?.
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- Tecnologia. ¢ COmo se estan satisfaciendo las necesidades? A través del producto.

A partir de estas tres dimensiones, se puede definir el concepto de Unidad Estratégica
de Negocio (UEN) o producto mercado (figural.4) “como un grupo de clientes especifico,
que busca una funcion especifica o conjunto de funciones basado en una sola tecnologia”.
(Esteban y Mondejar, 2013:44)

Figura 1.4. La Unidad Estratégica de Negocio

Funciones o necesidades:
<<Qué>necesidades se satisface

A

Producto-mercado

Grupos de clientes:
<<A quién>> se esta
satisfaciendo

Tecnologias:
<<COlmo>> se satisfacen las necesidades

Fuente: Adaptado de Abell (1980). Esteban y Mondéjar (2013:44)

En definitiva, en la empresa puede existir mas de una UEN con mision, vision,
recursos...distintas entre si, en concreto cuando existen varias lineas de productos.

Como determinan Esteban y Moéndejar (2013), los modelos de cartera permiten
realizar un analisis de productos, facilitando la asignacion de recursos directa y selectiva
entre las diferentes UEN, a través de representaciones matriciales que utilizan varios
indicadores para evaluar la cartera de la empresa, como por ejemplo, Boston Consulting
Group, Mckinsey/General Electrics...

5. Desarrollo, evaluaciéon y seleccién de estrategias corporativas y de productos-
mercado.

Santesmases y otros (2009) indican que una vez fijados los objetivos, se debe definir
el modo de alcanzarlos, a través de las estrategias.

Los tipos de estrategias van a diferir, segun Esteban y Mondéjar (2013), dependiendo
de la forma en que se intente alcanzar la ventaja competitiva.

En esta linea, Santesmases y otros (2009:350) concluyen que “las decisiones
estratégicas deben guardar su dependencia con los objetivos de la organizacion y alcanzar
una ventaja competitiva que permita el crecimiento sostenido de la empresa, teniendo en
cuenta las limitaciones en recursos y capacidades de la misma.”
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6. Organizacion del proceso de implantacion.

Para una implantacion efectiva de las estrategias seleccionadas, segun Esteban y
Mondéjar (2013), se debe disefiar el programa de accion, distribuir las tareas a realizar,
atribuir las responsabilidades a quien corresponda y establecer las relaciones oportunas
entre los encargados de la implantacion.

7. Control estratégico de la ejecucion.

Este dltimo punto, consiste en analizar los resultados, observando si se han cumplido
los objetivos y si en algun caso se ha desviado alguna estrategia. Si se diera esta casuistica,
se aplicarian mecanismos correctores como explican Esteban y Mondéjar (2013),
denominados: estrategias de contingencia.

Una vez repasado el concepto e implicaciones de la planificaciéon Una vez repasado el
concepto e implicaciones de la planificacién estratégica general en la empresa, nos
ocupamos de analizar dicho concepto dentro del area de marketing, siempre teniendo
presente que la planificacion estratégica de marketing ha de ir en consonancia con la general
de la empresa, como sostiene la literatura.

1.3.2 Planificacion estratégica de Marketing

El Plan estratégico de Marketing “desempefia un papel crucial para la empresa y esta
supeditado a las directrices que surjan del Plan estratégico” (Esteban y Mondéjar, 2013:46).
La Planificacion de Marketing es una parte de la Planificacidon estratégica de la empresa, que
segun explican Santesmases y otros (2009), tiene como finalidad alcanzar los objetivos
establecidos por la organizacion en el area comercial.

Figura 1.5. La diferencia entre el plan estratégico y el plan de marketing

Plan estratégico Plan de marketing
(Direccion general) (Direccion de marketing)

1. Analisis de la situacion. 1. Analisis de la situacion.
2. Diagnostico de la situacion. 2. Diagnostico de la situacion.

3. Objetivos corporativos.

4. Estrategias corporativas.
’ 3. Objetivos de Marketing.

5. Plan de acciones. 4. Estrategias de Marketing.

’ 5. Plan de al:ciones.
6. Presupuesto global. ‘
’ 6. Presupuesto de Marketing y
cuenta de explotacion
7. Balance y cuenta de previsional.
explotacion previsionales.

Fuente: Saiz de Vicufia (2008).
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Como se ha explicado anteriormente, el Plan de Marketing va a depender del Plan
estratégico y por ello tienen muchos puntos comunes, como observamos en la figura
anterior.

Segun Sanchez de Vicufia (2008:62), “lo que para una direccion es estrategia, para
otra puede ser objetivo”. Por ejemplo, para alcanzar una cierta tasa de rentabilidad
establecida por la empresa a LP, la empresa ha decido seguir una estrategia corporativa de
crecimiento, lo que quiere decir, que la empresa debe duplicar las ventas en un periodo de
tiempo. Esta estrategia corporativa mencionada, sera uno de los objetivos que contenga el
Plan de Marketing, que correspondera elaborar a la Direccion de Marketing.

1.4 Decisiones estratégicas de Marketing: Tipos de estrategias.

Tras explicar los conceptos de Marketing estratégico y Marketing operativo y
desarrollar en qué consiste la planificacion estratégica, es el momento de determinar las
decisiones que la empresa va a llevar a cabo tras el andlisis estratégico realizado. En pocas
palabras, la estrategia establece la manera de cumplir los objetivos establecidos.

Existe una gran variedad de estrategias de marketing que una empresa puede aplicar.
De acuerdo con Rodriguez (2006: 63) resulta de utilidad estudiarlas en funcién de tres
criterios distintos: la ventaja competitiva que persiguen desarrollar, el modo en que
contribuyen al crecimiento de la organizacion y la posicion relativa que defienden respecto a
la competencia.

Aungue existen muchos tipos de estrategias hemos optado por centrarnos en tres de
ellas, elegidas por ser las que mayor aceptacion tienen en la literatura a la par que las mas
estudiadas y aplicadas en la empresa. Nos referimos a las estrategias de desarrollo, de
crecimiento, competitivas y estrategias de marketing de los servicios®.

1.4.1 Estrategias de segmentacion de mercados

“El cliente puede elegir el coche del color que quiera, siempre y cuando sea negro”
Henry Ford. Esta famosa cita resume como en los afios 20 existia un mercado Unico con
escasez de oferta.

En la actualidad, es impensable tratar al mercado como una unidad y dirigirte a él con
una misma oferta, segun explica Espinosa (2015). Las empresas trabajan mas en el
marketing centrado en un publico objetivo como se refleja en el libro proporcionado por
publicaciones Vértice (2008). De este modo las campafas de marketing van dirigidas a un
perfil concreto.

En definitiva, la segmentacién de mercados va a consistir “en identificar y analizar los
distintos grupos de consumidores a los que puede interesar un determinado producto u
oferta empresarial” (Vértice, 2008:61). Espinosa (2015) menciona las cuatro variables para
segmentar un mercado:

- “Geografica: paises, ciudades, cédigos postales.
- Psicografica: personalidad, clase social, estilo de vida.

® Esta Gltima estrategia se encuentra fuera de los tres criterios mencionados, pero da pie a referenciarla puesto
que el objeto del trabajo, es el Marketing estratégico en la restauracion, es decir, en el sector servicios.
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- Demogréfica: ingresos, educacion, genero, edad, profesion, nacionalidad.
- Conductual: nivel de fidelidad, busqueda del beneficio, frecuencia de uso.”
(Espinosa, 2015).

Por tanto, podemos concluir que el marketing masivo caracterizado “por producir,
comunicar y distribuir masivamente un unico producto para todos los clientes” (Espinosa
2015), se encuentra en extincién. Las organizaciones abogan por el micromarketing, es
decir, un marketing personalizado, segun indican publicaciones Vértice (2008) en sus
documentos.

1.4.2 Estrategias de crecimiento

Las estrategias de crecimiento, segun Santesmases y otros (2009), determinan las
distintas maneras de expansion de una empresa en el mercado.

La matriz de Ansoff (1965) o matriz producto-mercado es la mejor herramienta que ha
descrito los modos de crecimiento de la organizacion. En la matriz, se observa un eje
referente a los productos en los que se basan (pueden ser actuales o nuevos) y el otro eje
refleja los mercados (actuales o nuevos) a los que se dirigen, segun relata Rodriguez (2006).
La tabla 1.3 muestra graficamente las diferentes alternativas estratégicas referidas.

Tabla 1.3. Tipos de estrategias de crecimiento

Nuevos Estrategia de desarrollo de mercado Diversificacion
Actuales Estrategia de penetracién Estrategia de desarrollo de productos
Actuales Nuevos

Productos

Fuente: Matriz de Igor Ansoff o vector del crecimiento (1965)

1. Estrategia de penetracién

Santesmases y otros (2009), explican que la estrategia de penetracion en el mercado
es aquella en la que la empresa pretende incrementar las ventas de un producto ya existente
en el mercado o mercados en los que opera actualmente; ello implica aumentar la tasa de
consumo empleando diferentes herramientas como puede ser la publicidad. Danone, seguin
ejemplifican Santesmases y otros (2009), lanzé una campafia para Petit Suisse con el titulo
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<< A mi me daban dos>>, intentando aumentar el consumo de las personas que ya lo
tomaban habitualmente.

2. Estrategia de desarrollo de productos

El de desarrollo de productos, segun Rodriguez (2006), consiste en afiadir nuevas
caracteristicas al producto ya existente o crear nuevos productos dirigidos al mercado actual
referente de la compafiia.

Un ejemplo claro de desarrollo de productos, es el que reflejan Santesmases y otros
(2009), las entidades financieras. Estas cuentan con multitud de productos dirigidos al mismo
mercado como son: productos de ahorro, hipotecas, tarjetas de crédito, fondos de inversion,
seguros, etc.

3. Estrategia de desarrollo de mercados

Rodriguez (2006) determina que la estrategia de desarrollo de mercados tiene el
objeto de alcanzar nuevos mercados con el producto actual. Pone como ejemplo, una
empresa de agua mineral local, que puede crecer utilizando canales de distribucion que no
comercialicen su producto (maquinas de bebidas, restaurantes..) para llegar a segmentos de
consumidores que aun no han probado su producto.

4. Estrategia de diversificacion

Santesmases y otros (2009) nos explican que la dltima alternativa estratégica de
crecimiento es la mas compleja, al combinar la estrategia de desarrollo de productos y de
mercados. Se basa en “lanzar nuevos productos dirigidos a nuevos mercados” (Rodriguez,
2006).

Una de las empresas que mejor representa esta estrategia, segun mencionan
Santesmases y otros (2009: 159), es 3M. Esta compafia “ tiene ahora mas de 50.000
productos, que van desde el conocido Post-it hasta el estropajo Scotch Brite”.

A su vez, Rodriguez (2006), distingue dos modos de crecimiento diversificado; el
concéntrico y el puro.

- El crecimiento concéntrico, se da cuando el nuevo negocio guarda alguna relacién con
el negocio habitual y se pueden aprovechar algunas sinergias de marketing, de
produccién, tecnolégicas, etc. Por ejemplo, los bancos que tienen a disposiciéon del
cliente seguros, inmobiliarias, etc.

- El crecimiento puro, se da cuando el negocio reciente no tiene nada que ver con el
original. Por ejemplo, Yamaha debido que tiene desde instrumentos musicales hasta
motocicletas.

1.4.3 Estrategias competitivas

Las estrategias competitivas, segun Santesmases y otros (2009), definen la forma de
enfrentarse a los adversarios en el mercado. Ante la complejidad del concepto de estrategia,
éstos la definen como “todas aquellas empresas que suponen una alternativa real de compra
para el consumidor”.

Kotler y Keller (2005) califican las estrategias competitivas, teniendo en cuenta su
actuacion frente a la competencia, en cuatro tipos: de lider, de retador, de seguidor y de
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especialista. Pasamos a definir cada una de ellas.
1. Estrategia de lider

La estrategia lider “es la que ejerce la empresa que ocupa una posicion dominante en
el mercado y que es reconocida como tal por sus competidores” (Rodriguez, 2006:66). Para
conseguir el objetivo de ser lider, Santesmases y otros (2009) proponen captar nuevos
usuarios del producto, desarrollar nuevos usos de éste o intensificar su consumo, adoptando
diversas estrategias como son: la innovacion. La distribucion intensiva, la guerra de precios,
la intensidad en la actividad del Marketing, etc.

Son ejemplo de empresas lideres en el mercado son; Google, Zara, Facebook, Coca
Cola, etc. Para mantener esta posicién en el mercado, Esteban y Mondéjar (2013) explican
gue es necesario mantener una actitud de vigilancia y actualizacion para evitar ser
desbancado por otras empresas, como le ocurrié a Nokia que era lider absoluto en telefonia
y actualmente ha sido superado por Apple o Samsung.

2. Estrategia de retador

La empresa retadora, segun Santesmases y otros (2009:164), es aquella “que no
domina el mercado y quiere sustituir al lider”. Rodriguez (2006) afiade que no es necesario
dirigirse contra la empresa lider, pueden intentar aumentar su cuota de mercado luchando
con competidores de su mismo o0 menor tamafio.

La estrategia de retador intenta aumentar la participaciéon en el mercado mediante
acciones agresivas, éstas pueden consistir en un ataque frontal o un ataque lateral.

Esteban y Mondéjar (2013) explican que el ataque frontal que utiliza la empresa
retadora va a consistir en copiar el posicionamiento y las acciones de Marketing de la
empresa que quiere atacar. Se requieren recursos elevados segun Rodriguez (2009) e
intenta desbancar al lider en poco tiempo de su posicién. Un ejemplo de ello que nombran
Esteban y Mondéjar (2013), es la empresa Hunt's que decidié atacar a Heinz en el mercado
del kétchup y las salsas ampliando la oferta de productos, reduciendo precios y aumentando
los gastos en promocion. Pero la fortaleza de Heinz y la confianza en su diferenciacién hizo
gue la estrategia de Hunt's fracasara.

3. Estrategia de seguidor

La empresa que adopta una estrategia de seguidor es aquella que tiene una cuota
reducida en el mercado y que alinea las decisiones a las de la competencia, explican
Santesmases y otros (2009).

Este tipo de organizaciones que optan por seguir esta estrategia es porque no quieren
0 no pueden adoptar estrategias retadoras. Esteban y Mondéjar (2013) determinan que este
tipo de estrategias se caracterizan por conceptos tales como; la imitacion, el seguimiento y la
adaptacion a las evoluciones competitivas. De esta manera, la empresa puede imitar los
productos de la competencia con tecnologias diferentes, para conseguir precios mas bajos
con menores inversiones en publicidad. Si consigue adaptarse y mejorar los productos
puede convertirse en una empresa retadora.

Rodriguez (2006) pone como ejemplo de empresas seguidoras a Toyota y Mitsubishi,
compariias japonesas que han conseguido penetrar en el mercado norteamericano del
automovil haciendo sombra a General Motors y a Ford.
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4. Estrategia de especialista

Cuando una empresa opta por una estrategia especialista, segun Rodriguez (2006),
es con el objetivo de evitar un enfrentamiento con el lider y de centrarse en un nicho de
mercado en el que la competencia no se haya interesado.

Esteban y Mondéjar (2013) explican que gracias a la adaptacion al mercado y al
conocimiento superior del consumidor le permiten a la empresa trabajar con margenes
superiores que compensan sus menores ventas asi como una mayor lealtad por parte de los
consumidores. Rodriguez (2006) afiade que este tipo de empresas no suelen estar
especializados s6lo en un nicho puesto que existe un gran riesgo.

Un ejemplo de una empresa que lleve a cabo una estrategia especialista lo ponen
Esteban y Mondéjar (2013), en concreto en el mercado de la ropa deportiva, con una marca
norteamericana Saucony que se identifica como especialista en zapatillas y ropa de atletismo
“‘desarrolla productos de alta calidad y tecnolégicamente muy avanzados” dirigidos a
profesionales o amateurs del atletismo con gran conocimiento.

1.4.4 Estrategias de marketing de los servicios

Santesmases y otros (2009) hacen una breve resefia acerca de las estrategias que
debe seguir una empresa de servicios. Explican que la comercializacion de los servicios es
mas compleja que la de los bienes, debido a su intangibilidad. Presentan como ventaja la
relacion directa entre la persona que presta el servicio y el cliente, lo que permite tener
mayor conocimiento de sus necesidades y satisfacerlas de la manera mas efectiva.

A continuaciéon, se presentan las estrategias definidas por estos autores,
acompafadas por un ejemplo en el ambito de la restauracion, en concreto en los
restaurantes con Estrella Michelin. Las estrategias son las siguientes:

- Tangibilizar el servicio. Consiste en establecer un soporte fisico que se corresponda
con la existencia y calidad del servicio. En el &mbito de la restauracion esta estrategia
se puede materializar, por ejemplo en el caso de un restaurante que se encuentre en
las jornadas micoldgicas, regalando a cada comensal a la salida un llavero de un
hongo tallado en madera con el nombre del restaurante.

- ldentificar el servicio. Siguiendo el caso del sector de la restauracién en el rango de
Estrella Michelin, se puede desarrollar esta estrategia, puesto que corresponden con
una cierta categoria tanto gastronémica como econémica reconocida a nivel mundial.

- Fijar el precio en funcién del valor recibido. Un restaurante tiene que tener claro su
target desde el momento de su apertura para enfocar los precios. Un restaurante
dedicado a proporcionar raciones o menu del dia tiene que tener precios menores y
mas asequibles que un restaurante con Estrella Michelin que esta enfocado a vivir una
experiencia.

- Realizar venta cruzada. Un restaurante con Estrella y con cierta popularidad puede
tener anexo a su restaurante una tienda en la que venda merchandising relacionado
con su actividad.

- Utilizar medios de promocion personal. Esta estrategia se alcanza cuando un chef con
Estrella que tiene su correspondiente restaurante, va a cocinar de invitado a un
programa de television, da conferencias, etc.

- Diferenciarse por calidad de servicio. Al conseguir la Estrella ya se esta distinguiendo
de cualquier otro restaurante que carezca de ella.
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- Crear una solida imagen corporativa. Tras haber finalizado la comida los comensales,
el chef puede salir a preguntarles, a mostrarles dedicacion, a detectar si ha cubierto
las necesidades de sus clientes, etc. Todo ello con el objetivo de diferenciarse de
manera clara y positiva respecto de la competencia.

- Singularizacion del servicio. Para que el cliente perciba que el servicio esta hecho a
medida para él, en la carta del menu a degustar se puede plasmar el nombre de cada
comensal.

Una vez establecidas las estrategias que nos ayudaran a alcanzar los objetivos, tanto
de marketing como los propios de la organizacion, se va a dar pie a hablar de la relacion
entre el marketing y los recursos humanos. Las personas son un potencial muy importante
en la empresa gue junto con las acciones de marketing forman una parte esencial de la
estrategia empresarial.

1.5 El marketing y los recursos humanos

¢ Quién no ha oido en multitud de ocasiones, a primeros ejecutivos del mundo de la
empresa, dos aseveraciones similares a las que a continuacibn enunciamos?: “La
orientacion al Cliente es un elemento imprescindible para poder competir en el mercado”, “El
Cliente es el centro de toda nuestra estrategia empresarial, “El personal activo de una
empresa son sus personas” (Primo y De Andrés, 2009).

Estos autores reflejan dos aspectos clave para triunfar de manera competitiva en el
mercado actual; clientes y personas. Pues bien, la gestion de clientes corresponde al ambito
del marketing, mientras que la gestibn de personas se integra dentro de los recursos
humanos.

En el pasado, las empresas solian preocuparse por la consecucién de resultados
econOmicos positivos y de la obtencion de la suficiente solvencia financiera (Primo y Andrés,
2009). Con el trascurso de los afios las organizaciones ya no soélo se centran en el niumero
de clientes, explican los autores, sino que los eligen les—€lientes con un perfil concreto, que
estén satisfechos y que sean fieles. Por este motivo, se han comenzado a realizar grandes
inversiones en marketing con la iniciativa de mejorar la captacion, aumentar la fidelidad, la
calidad del servicio,etc.

Una vez que la rentabilidad y los clientes estan enfocados de manera correcta, como
explican Primo y De Andrés (2009) en su libro, nace una nueva preocupacion para la
empresa, que son los empleados o personas. Estas son el capital humano de la
organizacién, un elemento esencial que actualmente ha adquirido mucha importancia y que
por ello se esta invirtiendo para su captacion, desarrollo, retribucion.

A continuacion, vamos a explicar la evolucion de las funciones de marketing y de
recursos humanos, asi como los cambios que han ido modificando las acciones
empresariales para una posterior consecucion de obijetivos.
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1.5.1 Laevolucién de la gestion de clientes.

“El marketing es el proceso de planificar y realizar las variables precio, promocion y
distribucion de ideas, bienes y servicios para crear cambios que satisfagan los objetivos
particulares y de las organizaciones”, asi definia la AMA (American Marketing Asociaton) el
concepto de marketing en los afios 70.

A lo largo de estos afios, hemos observado como se ha adaptado el marketing mix a
los perfiles y demandas de los nuevos clientes, segun cuentan Primo y de Andrés (2009).En
la tabla 1.4, vemos la transformacién del perfil de cliente de antes y del perfil de cliente de la
actualidad.

Tabla 1.4. El cliente de ayer frente al cliente de hoy

Los Clientes de Ayer Los Clientes de Hoy

1. Sin formacién 1. Altamente formados
2. Poco 2. Informados del
conocimiento del mercado y de lo que
mercado ofrece la competencia

3. Gusto por la
relacién personal de 3. Pragmaticos
"compradeo”

4. Exigentes en el
producto y en el
servicio

4. Bajo nivel de
exigencia-adaptables

5. Muy fieles 5. Poco fieles

Fuente: Primo y de Andrés (2009:26)

Fruto de estos cambios, la definicion de marketing ha experimentado cambios
importantes. Concretamente la AMA concluye que el marketing del s. XXI se identifica con
‘una funcién de las organizaciones y un conjunto de procesos para crear, comunicar y
entregar valor a los clientes, y para gestionar relaciones con los clientes mediante
procedimientos que beneficien a la organizacién y a todos los interesados”. Por otro lado,
Kotler adapta el término de marketing al momento actual describiéndolo como “la ciencia y el
arte de encontrar, conservar, desarrollar a los clientes provechosos”.

En definitiva, ha nacido un nuevo marketing centrado en la orientacion al cliente. En
esta nueva era, como exponen Primo y de Andrés (2009), la empresa debe ser capaz de
comprender lo que crea valor para sus clientes y de esta manera saciar las necesidades de
éstos. A continuacion, en la tabla 1.5, se va a mostrar los cambios que se han producido en
la funcién del marketing a lo largo de la evolucién de los clientes.

27



CAPITULO 1

Tabla 1.5. El marketing de ayer vs el marketing de hoy.
El marketing de Ayer El marketing de Hoy

Productos masivos y
estandar.

Mayor nivel de
personalizadicon del
producto e inclusion
de elementos de
servicio.

Precio basado en
costes.

Precios por cliente 'y
por su relacion.

Canal de relacion:
punto de venta.

Multicanalidad:
Tienda, Movil,
Internet..

Tratamiento masivo
de los clientes.

Segmentacion y
personalizacion de
las relaciones.

: L Foco en la
Primar la captacion. e
fidelizacion.
Vendedor <<poco Profesionalizacion
valorado>> de la gestion.

Comunicacion

masica y descriptiva.

Comunicacion
<<experiencial>>

Fuente: Primo y de Andrés (2009:26

1.5.2 Cambios en la gestién de personas

Primo y de Andrés (2009) explican que los cambios sociales que estamos viviendo en
los ultimos afios, afectan en el mercado empresarial. Al igual que en la gestién de clientes,
vamos a mostrar la tabla 1.6 que describe el proceso de cambio de las personas debido a la

trasformacion social producida.

Las personas de Ayer Las personas de Hoy

1

Tabla 1.6. El cambio de las personas de ayer a hoy.

. Sin formacion.

1. Altamente formados.

N

. Mayoritariamente hombres.

2. Incorporacion masiva de la mujer al
trabajo.

. Con un perfil sociolégico similar.

3. Mix generacional, nuevos modelos
familiares, diversidad cultural..

. Poco conocimiento del mercado laboral.

4. Alto nivel de acceso a la informacién
de empleo.

5

. Poco exigentes mas alla del salario.

5. Exigentes de una experiencia laboral
plena.

6

. Fieles.

6. Abiertos a mejores opciones.

Fuente: Primo y de Andrés (2009:29)

Los directores de recursos humanos establecen que se han producido modificaciones
en las condiciones y expectativas laborales. Como consecuencia de variaciones en el perfil y
en la demanda de las plantillas, Primo y de Andrés (2009) explican, que el departamento de
recursos humanos ha apostado por el desarrollo de técnicas, tales como; gestion por
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competencias, evaluacion de desempefio, e-learning, formacion en habilidades, teletrabajo,
flexibilidad... que ayudaran a la conciliacion familiar, a un mejor rendimiento en el trabajo, a
conseguir una mayor motivacion por parte del trabajador, etc.

En pocas palabras, estos cambios sociales y las técnicas aplicadas a ellos, buscan en
los trabajadores un tipo de compromiso afectivo. Esta dimension, procede del modelo de
Meyer y Allen que trata de las dimensiones del compromiso organizacional. En concreto, la
dimension afectiva, es aquella que toda organizacion quiere como caracteristica principal en
sus trabajadores. EI compromiso afectivo en los trabajadores de la empresa, conlleva el
deseo de éste de estar unido a la organizacion, ademas de sentirse identificado y orgulloso
de ella. Y como consecuencia, mas factores positivos para la organizacion que negativos,
como por ejemplo, mayor puntualidad, mayor desempefio en el puesto, mayor moral
colectiva, mejor aceptacion de los cambios organizacionales, etc.

1.5.3 El marketing en relacion con los recursos humanos.

De acuerdo con Primo y Andrés (2009), el marketing proporciona conceptos (algunos
clasicos y otros procedentes de las tendencias mas modernas) que pueden ayudarnos a
determinar la base del disefio e implantacion de un modelo eficaz de gestién de personas,
tales como:

- Posicionamiento. El director de recursos humanos debe conocer bien a su personal

actual concretamente sus actitudes y sus aptitudes, con el objetivo de atraer y retener
el talento. Asi mismo, puede elegir al personal que le dara desarrollo o formacion,
adaptandose a las necesidades y caracteristicas de cada uno. Con el desarrollo se
adquirira conocimiento de una manera proactiva y con la formacion, este trabajador
obtendra conocimientos para adaptarse a las nuevas variaciones de su puesto de
trabajo, es decir, adquirira conocimiento de manera reactiva.
Es importante que el director de RRHH tenga presente el posicionamiento. Por
ejemplo, si a una persona le quiere dar desarrollo y las expectativas de esa persona
no tengan un fin proactivo, puede conllevar todo ello & un mal clima laboral porque el
trabajador no se sentir4 a gusto, identificado, agobiado, etc. En definitiva, todo ello
repercutira en la organizacion de manera interna con los comparfieros y externa con
los clientes.

- Segmentacion. La persona encargada de la gestion de personal, tiene que ser capaz
de “identificar y clasificar a las personas que componen los equipos en funcién de sus
realidades, de sus niveles de aportacion, de sus perfiles, para establecer modelos de
actuacion diferenciados” (Primo y de Andrés, 2009:30). Es esencial, que el director de
RRHH sea capaz de detectar, por ejemplo, quién tiene el papel de lider para que en
un grupo de trabajo no coincidan dos trabajadores con esta misma caracteristica y
finalmente, sea efectivo el proyecto que lleven a cabo.

- Fidelizacion. Consiste en mantener ese compromiso afectivo del trabajador con la
empresa, mencionado anteriormente.

- Marketing experiencial. “Creaciéon de un modelo global que ofrezca a la persona una
experiencia de empleo diferencial y atractiva”( Primo y de Andrés, 2009:31). Como
caso practico ilustrativo, podemos mencionar a Google, que sus instalaciones constan
de gimnasio, restaurante, sala de juegos, etc.
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Con todo lo analizado, Primo y de Andrés (2009), concluyen que si las técnicas de
marketing han ayudado a gestionar a millones de clientes de una compafiia, probablemente
dichas técnicas puedan crear un modelo que permita gestionar y dirigir mejor a cientos o
miles de personas.

30



Capitulo 2

El sector de la restauracion en
Espana. Estrategias de marketing y
politicas de recursos humanos.







EL SECTOR DE LA RESTAURACION EN ESPANA. ESTRATEGIAS DE MARKETING Y
RESURSOS HUMANOS

En este segundo capitulo nos ocuparemos de analizar el sector de la restauracion en
Espafa, partiendo de sus origenes. Dado que nuestro objetivo es profundizar en las
estrategias de marketing y de recursos humanos, el andlisis de estos aspectos ocupara
buena parte de este apartado que finalizaremos con una reflexion sobre la Estrella Michelin y
Sus repercusiones tanto para la empresa que la ostenta como para la sociedad.
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2.1 Larestauracion en Espafia.

Partiendo de la definicion de restauracién, nos ocuparemos de analizar de forma
breve la evolucion del sector de la restauracion desde sus origenes hasta la actualidad.

2.1.1. El origen de la restauracion.

Existe una gran variedad de términos que se utilizan para referirse a la actividad
empresarial dedicada al servicio de alimentacion fuera del hogar, segun establece Guerra
(2009).

En pocas palabras, existen diversos vocablos que concluyen que el food-service,
HORECA® o restauracion es “la actividad empresarial dedicada a la elaboracion y servicio de
comidas y bebidas para ser consumidas en el mismo local de produccién o fuera”, segun
explica un documento facilitado por la escuela de hosteleria.

“La restauracion’ nace como respuesta a las necesidades fisiolégicas basicas y
también sociales de las personas”.

Los menesteres citados ya comenzaban a aparecer en la Antigua Roma, cuando
surgen las primeras tabernas que daban comida y bebida, estas tabernas antecederan a los
actuales restaurantes.

Pero es en el siglo XIV cuando se comienzan a regular sus actividades y sus precios,
con el surgimiento de leyes y gremios.

En el siglo XVI, con el desarrollo del comercio inglés aparecen gran cantidad de
tabernas por los lugares de paso por donde transitaban las personas.

Es en el siglo XVII, cuando los nobles y los reyes gozan de su propio servicio de
comidas.

En el siglo XVIII, destacar una nueva figura de cliente adinerado, que viaja, come y
duerme por ocio, no por trabajo. En este mismo periodo, personajes ilustres franceses
comienzan a escribir sobre gastronomia.

Y es en 1975, es cuando Pierre Boulanger se presenta como el primer “restaurador
popular” abriendo un local en Paris, en el que ofrecia comida y bebida a los peregrinos del
camino de Santiago, con un cartel que decia:“Venite ad me omnes qui stomacho laboratis et
ego restaurabo vobis” (Venid a mi todos aquellos con el estbmago desfallecido y yo os
restauraré). Guerra (2009) explica que al usar el verbo restaurar se hizo fortuna en el Paris
de esa época. A partir de ese momento, el término se extendié para llamar al oficio,
restauracion; al oficial, restaurador y al establecimiento, restaurante.

Con la Revolucién Francesa, se producen despidos de cocineros y mayordomos muy
cualificados, que habian trabajado para la nobleza. Estos comienzan a emprender su carrera
profesional de manera individual y es aqui cuando nace la alta restauracion.

® El término HORECA incluye tanto la restauracion como el término alojamiento y significa hosteleria y
restauracion.
" Véase: http://www.escuelahosteleria.org/portal/recetas/materiales/7Actk2tbK. pdf (Visitado 12/12/2017)
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En el siglo XIX, con la aparicion de la locomotora se produce un impulso importante a
nivel industrial. Puesto que se da la bienvenida a una parte del tren que tiene motor y que
proporciona un gran avance en cuanto a los medios de trasporte. Ademas a finales de este
siglo, uno de los trenes mas lujosos del mundo, ya contaba con servicio propio de
restauracion. Entre el siglo XIX y siglo XX se construyen hoteles lujosos, cuyo personal va a
marcar el inicio de una nueva corriente: la restauracion académica francesa.

Ya en el siglo XX, con el auge del automovil y el avidon, se fomenta el turismo, lo que
conlleva a un sector de la restauracién mas consolidado.

Dando un paso mas hacia la actualidad, en los afios 50, centrdndonos en Espafia,
nacen las tascas, cantinas y bares para el proletariado; los cafés para las clases medias,
poetas, etc y las cafeterias que resultarian ser una mezcla entre café y restaurante.
Aparecen los bares americanos, que mas tarde se convertirian en los actuales pubs,
discotecas, etc.

Hoy en dia, las tabernas medievales se han convertido en mesones, ventas, casas de
comida y restaurantes de lujo que van mas alld de la gastronomia, influyendo en las
emociones.

Tras haber realizado este barrido histérico, puesto a disposicién por la Escuela de
Hosteleria®, vamos a hacer una breve mencién en relacion al sector de la restauracién en
Espafia.

2.1.2 El sector de la restauracion en el momento actual.

“Hace poco mas de veinte afios, la restauracion era todavia un sector desconocido en
sus magnitudes de produccion y empleo” (Guerra, 2009).

Segun explica el autor mencionado adjunto a la presidencia de la Federacion
Espafiola de Hosteleria y Restauracion (FEHR)®, la informacién del sector de la restauracion,
se limitaba a la exposicion de datos en relacion al nimero de restaurantes existentes por
provincia, junto con el nimero de plazas y de tenedores. En cuanto a su denominacioén oficial
“cafés-bares” no existia ningun tipo de resefa, debido a que el ministro Fraga Iribarne en la
ordenacion turistica que realizé en 1965 no incluy6 datos de este tipo.

En 1987, fue cuando la situacion en el sector de la restauracién espafiola cambi6
radicalmente, segun explica Guerra (2009), momento en el que se hizo publico la FEHR el
primer estudio econdmico sobre los restaurantes en Espafa, elaborado por el profesor
Figuerola. “La aparicion de este estudio causé una fuerte conmocioén en el sector de la
hosteleria y el turismo” (Guerra, 2009), puesto que se determind que la creacion de empleo y
la generacion de riqueza era mayor por parte de los restaurantes que de los hoteles.

Todo ello, queddé mas que asentado en 1991, cuando el Instituto Nacional de
Estadistica hizo publicos los resultados de una macroencuesta sobre la estructura de las
empresas de restauracion y los cafés-bares. Puesto que confirmaba que eran “el grupo de
empresas mas importante de la hosteleria tanto en volumen de ventas como en creaciéon y

8 Véase: http://www.escuelahosteleria.org/portal/recetas/materiales/7Actk2tbK.pdf (Visitado 12/12/2017)

° FEHR: es la Gnica organizacion empresarial que representa al sector de la restauracion a nivel estatal. En ella estan
representados los grupos empresariales de bares, cafeterias, cadenas de restauracién moderna, colectividades, ocio
nocturno y restaurantes. Tiene como mision defender los intereses y promover el desarrollo econémico y social del sector
de la restauracion en beneficio del interés de la industria en general.
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mantenimiento de empleo” (Guerra, 2009).

Con todo ello, qued6 elaborado el primer mapa econdémico y empresarial de la
hosteleria espafola (Guerra, 2009).

A pesar de ello, es dificil analizar el sector de la restauracion, no sélo por la escasez
de datos, sino por la estructura que presenta.

2.1.2.1 Lostipos de establecimientos.

A continuacién, vamos a ver la clasificacién que propone Romero (2008)'°. Este
inicialmente, distingue entre restauracion comercial, establecimientos en los que el cliente
tiene libertad de decidir si consume en ellos 0 no y entre el subsector institucional o cautivo,
gue abarca aquellos establecimientos en los que el cliente se ve obligado en mayor o menor
medida a comer.

La tabla 2.1 recoge de forma breve los principales formatos que se enmarcan dentro
de la restauracion comercial.

Tabla 2.1. Tipos de establecimientos de restauracion comercial.

Tipo de Tipo de

", o Breve definicion
restauracion establecimiento

Establecimiento que sirve al publico comida y bebidas
para consumir en el mismo lugar. Quedan excluidas de
este concepto cafeterias, comedores universitarios y de
empresa.

Restaurante

Establecimiento que dentro de su horario comercial sirve
Tradicional Cafeteria al publico, ademas de helados y bebidas en general,
platos combinados tanto frios como calientes.

Este término agrupa a cafés, bares, discotecas,
tabernas, etc. Hemos de mencionar la tendencia a la
desaparicion de los cafés que tienden a ser sustituidos
por los bares.

Café-bar

Consiste en un conjunto de mostradores situados “en
linea” por los que el cliente va pasando de manera
ordenada, cogiendo sus alimentos hasta llegar a caja.

Autoservicio en
linea

En vez de presentar los mostradores en linea, los
Autoservicio free- | presenta en islas, evitando los problemas de espacio.
Moderna flow Este tipo de restauracion se suele dar en las areas de
servicio

Grandes mostradores con una variada oferta
gastrondmica. En este tipo de restauracion suele existir
un precio fijo por el que se puede consumir la cantidad
deseada. Se suele dar en los hoteles.

Buffet

... Contintia

10 Véase:

https://archivos.csif.es/archivos/andalucia/ensenanzal/revistas/csicsif/revista/pdf/Numero_13/DAVID ROMERO
1.pdf (Visitado 19/12/2017)
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...Viene de la pagina anterior

Este tipo de establecimientos ofrecen la posibilidad de llevarte la
Fast food | comida o consumirla en el local de manera répida. Tienen
amplios horarios

Establecimiento que facilita que el cliente se lleve la

Take away .y
consumicion para tomarla en otro lugar
Moderna rp— .
Vending Maquinas expendedoras que ofertan productos variados y que
podemos encontrar en hospitales, universidades, empresas, etc
.| Tipo de restauracion que acomparfa el servicio de comidas y
Restauraci : )
6n activa bebidas con espectaculos o decorando el restaurante con una

tematica determinada.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Romero (2008).

Dentro de la categoria denominada institucional o cautiva se encuentran incluidos
todos aquellos establecimientos en los que el cliente se ve “obligado a comer”. Podemos
destacar dos formatos concretos, la restauracién colectiva que engloba establecimientos
como comedores universitarios, colegios 0 centros penitenciarios, entre otros y la
restauracion social que se refiere a los servicios de catering a los que puede estar invitada
una persona.

2.1.2.2 Laexpansion del sector.

El sector de la restauracion espafola ha ido creciendo a lo largo de la historia, como
consecuencia del desarrollo econémico que ha ido experimentando Espafia, segun indica
Guerra (2009).

“Los factores importantes que han contribuido al consiguiente incremento de
alimentacién fuera del hogar” (Guerra, 2009), son:

- El crecimiento de la oferta de puestos de trabajo y la incorporaciéon de la mujer
al mercado laboral.

Este proceso evolutivo ha tenido como consecuencia que la poblacion aumente su
alimentacion fuera del hogar a lo largo de la historia por falta de tiempo para dedicarse
a esta tarea dentro del hogar.

Si es cierto que durante el periodo de crisis creci6 el consumo en el &mbito doméstico,
registrandose un gran gasto en cuanto a la distribucion se refiere*. Este hecho ha
quedado reflejado también en el Informe'? “Tendencias de Consumo Fuera del Hogar”
realizado por el Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino; “Los espafoles
gastaron un 4,7% menos en alimentacion fuera del hogar en el periodo de abril de
2009 a marzo de 2010, respecto al mismo periodo anual anterior”. En el periodo de
recesion econdmica, los trabajadores que tenian que comer fuera de casa a diario,
hicieron uso del “tupper”y dejaron de lado el menu diario ofertado por el restaurante.

1 véase: http://www.efeagro.com/noticia/cae-consumo-casa-sube-del-hogar/ (Véase 21/01/2018)

12
(21/01/2018)

Véase: https://www.hosteleriadigital.es/2010/07/29/alimentacion-fuera-del-hogar-un-47-menos/
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Con la recuperacién econdmica registrada en Espafia, se ha producido un descenso
en el consumo dentro del hogar del 1,6%, “asi lo apuntan los datos anuales sobre
gran consumo —donde la alimentacion y las bebidas aglutinan el grueso del gasto,
seguidos por drogueria, perfumeria, productos infantiles y para mascotas- divulgados
por la consultora Kantar’®®. Del estudio, se concluye que los espafioles han reducido
2,1% el numero de veces que llevan a cabo la alimentacion dentro del hogar, se
observa un “claro trasvase hacia bares y restaurantes”.

- Laaparicion del turismo.

De la lectura del estudio de turismo gastronémico Food Turism 2014, se desprende
que “Espafa lidera el ranking en el que la gastronomia es importante para los
viajeros” y muestra “el significado de viajar y descubrir paises a través de experiencias
culinarias”.

Segun plasma el informe proporcionado por Hosteleria digital, para obtener estos
datos, se han recogido distintas opiniones de profesionales del sector turistico en
Espafa, Francia, Alemania, Italia y Reino Unido. Los datos obtenidos concluyen que,
“el 66% de los encuestados considera las experiencias culinarias como un factor clave
en la eleccién de los destinos de su clientela. En Espafia el porcentaje sube al 82%,
por encima de Reino Unido (73%), Italia (61%), Francia (60%) y Alemania (55%).

Por otro lado, los resultados apuntan que en Espafia el destino mas conocido es el
Pais Vasco, el chef mas exitoso es Martin Berasategui y el perfil del turista
gastrondmico es “hombres y mujeres de entre 36 y 55 afios que viajan en pareja y
gastan entre 100 y 250 euros al dia”. Todo ello, complementado con el Il Estudio de la
Demanda de Turismo Gastronédmico en Espafa, realizado recientemente y que
asienta los datos anteriores, segun afirma Hosteleria Digital al decir que “tres de cada
cuatro espafioles ha realizado al menos un viaje en los Ultimos dos afos, motivado

por la gastronomia”®®.

- La aparicion de nuevos establecimientos o los “nuevos conceptos de
restauracion”.

En este apartado juega un importante papel la segmentacion del sector de la
restauracion, la seleccion del target y el posicionamiento, elementos imprescindibles
para un proceso de marketing exitoso en el mercado (Paredes y Cardona, 2014).
Estos autores clarifican, a través de la definicion proporcionada por Kotler (20011:9),
el concepto de mercado, como “conjunto de todos los clientes potenciales que
comparten una necesidad o deseo especifico y que podrian estar dispuestos a tener
la capacidad para realizar un intercambio para satisfacer esa necesidad o deseo”. De
ahi, surgen consumidores con caracteristicas diferentes, necesidades a satisfacer
diversas, distintos gustos, habitos, etc, por ello, cada empresa debe centrarse en
localizar una necesidad en esos posibles clientes y satisfacerla (Paredes y Cardona,

13 véase: http://www.efeagro.com/noticia/cae-consumo-casa-sube-del-hogar/ (Véase 21/01/2018)

14 véase: https://www.hosteleriadigital.es/2015/10/16/la-gastronomia-factor-clave-para-la-mayoria-de-

los-viajeros-espanoles/ (Visitado 21/01/2018)

15 véase: https://lwww.hosteleriadigital.es/2018/01/12/la-gastronomia-mueve-a-tres-de-cada-cuatro-

espanoles-en-sus-viajes/ ( Visitado 25/01/2018)
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2014).

Actualmente, existe una gran diversidad de gustos y publicos, de ahi el nacimiento de
distintas tendencias gastronOmicas, dirigidas a publicos con gustos dispares. Desde
Streetxo que es un restaurante con tres estrellas Michelin, que requiere realizar la
reserva con meses de antelacion y el precio es alto, pero proporciona una experiencia
gourmet, hasta un simple Vips, cuyo objetivo es satisfacer la necesidad diaria de las
personas que tienen que comer fuera del hogar, a través de un menu diario o,
simplemente, proporcionando comida rapida a sus clientes a un precio asequible sin
requerir reserva alguna.

2.2 El marketing en la restauracion.

La aparicion de la nocion de marketing en la restauracion se ha producido en Europa,
tras detectar el restaurador la necesidad de fijar unos objetivos que le proporcionen un
beneficio y simultaneamente satisfagan a los clientes (Rochat, 1997). Esta idea la apoya Guy
Audiger10, citando el marketing como “el arte de converger las acciones de la empresa de
cara a satisfacer mejor las necesidades de su clientela, en el marco de politicas coherentes
gue buscan optimizar la eficacia global de la empresa de cara a su mercado”, en definitiva, y
en otras palabras, quiere trasmitir la nocion de que “el producto es la adecuacién perfecta de
la satisfaccion de una necesidad”.

Por tanto, el marketing en la gestion de la restauracion tiene como pretension
“‘determinar qué es lo que el cliente desea consumir, ya que la satisfaccion de éste es un
objeto importante que hay que alcanzar en toda operacion” (Rochat, 1997:91).

2.2.1 El criterio de las cinco preguntas.

Todo analisis de marketing en restauracion, tal y como sostiene Rochat (1997) debe
dar comienzo con la respuesta a las siguientes cuestiones:

- ¢Doénde?

Se debe determinar la localizacién 6ptima del restaurante, es decir, se aconseja
estudiar la competencia que nos rodea, el estado de los medios para llegar al
restaurante, tanto la oferta del transporte publico, como el estado de las carreteras, la
posibilidad de aparcamiento, etc.

- ¢Paraquién?

La respuesta a esta pregunta tiene que ser directa y objetiva, puesto que en este
apartado se define la clientela que quiere atraer el negocio, es decir, el cliente
objetivo. En base al perfil de personas en las que se elija incidir, variaran las acciones
de marketing a realizar.

- ¢Cuando?

Es preciso especificar los dias que el restaurante va a dar su servicio, teniendo en
cuenta “los momentos fuertes o sus horas de calma” (Rochat, 1997:93). Por ejemplo,
un restaurante que se dedigue a dar menus diarios, quiza pueda cerrar sus puertas en
el horario de cenas o el fin de semana. En cambio, un restaurante de estrella Michelin,
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quiza deba cerrar de lunes a miércoles, y abrir sus puertas a partir del jueves, puesto
que ya se comienza a adentrar en el fin de semana, los clientes disponen de méas
tiempo y optan por opciones de este tipo, que no sélo les satisfagan la necesidad de
comer, sino que sea un cumulo de emociones y lo perciban como un ocio mas.

- ¢Qué?

Este interrogante estd relacionado con el que le precede, segun Rochat (1997),
debido a que tiene que ver qué consumas con el momento del dia en el que lo
consumas, o donde te encuentres. A modo de ejemplo, no es lo mismo lo que puedes
consumir en un area de servicio, que en un restaurante de comida elaborada. Por
tanto, la empresa debe tener muy claro quién es su cliente y qué necesidades tiene
gue satisfacerle.

- ¢Cbmo?

La respuesta a esta pregunta, es la explicacion del procedimiento a través del cual se
va a sacar adelante la actividad. Es decir, establecer “la descripcion de los métodos
de venta y de distribucién” (Rochat, 1997:94).

Una vez contestadas las cinco preguntas basicas, esenciales para dar comienzo al
analisis de marketing gastrondmico, es oportuno explicar la evolucion que ha sufrido el
marketing a lo largo de los afios, segun entiende Cabrera (2013), debido a que los enfoques
de este término han ido cambiando. Inicialmente, el marketing se centraba en el producto, se
pensaba que los “consumidores favorecerian a los productos de mejor calidad y rendimiento
0 con caracteristicas novedosas” (Cabrera, 2013:169). Tras esa interpretacion, aparecio el
marketing social, cuyo objetivo era “proteger e incrementar el bienestar del consumidor y el
del conjunto de la sociedad” (Cabrera, 2013:169).

Poco a poco, fruto de un proceso evolutivo llegamos a encontrar el concepto de
marketing de experiencias que se ocupa de que el cliente no adquiera un producto, sino que
viva una experiencia. No debemos olvidar que la experiencia tiene una gran capacidad de
impacto en el individuo, lo cual beneficia su recuerdo a largo plazo. Como consecuencia de
ello, “las empresas deben disefiar, y gestionar experiencias positivas, intensas y memorables
para captar, retener y fidelizar a los clientes” (Cabrera, 2013:169).

2.2.2 El papel de la gestion de marketing en el proceso de satisfacciéon de
necesidades alimentarias

Lo que Cabrera (2013) denomina el camino hacia una experiencia memorable, se va a
completar gracias a las cuatro motivaciones que Rochat (1997) considera esenciales para
proporcionar al consumidor una experiencia gastronomica: la que busca la seguridad, la
hedonista, la relacionada con necesidades sociales y la que empatiza con necesidades
culturales.

- La motivacién que busca la seguridad

El comensal que va a vivir la experiencia gastronémica busca, segun Rochat (1997),
un restaurante seguro dénde reine la higiene y se garantice una correcta manipulacién
de alimentos.

En definitiva, “podemos incorporar dentro de este grupo, a los clientes que privilegian
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los productos organicos, o la cocina natural: es decir, los que efectian su seleccion
desde la busqueda del lado sano y natural de la alimentacion” (Cabrera, 2013:170).

- La motivacion hedonista que afecta a los placeres fisicos

Rochat (1997) considera que esta motivacibn es muy importante para el marketing,
puesto que abarca a personas de todas las edades y a restaurantes de todo tipo y
pone como ejemplo de motivacion, la musica en los restaurantes, capaz de amenizar
una cena, agudizar el apetito, hacer beber, etc.

“El consumidor va en busca de los placeres que se captan por medio de los cinco
sentidos, de los placeres gustativos mas diferenciados” (Rochat, 1997:96).

- La motivacion relacionada con las necesidades sociales

Rochat (1997) explica que a través de esta motivacion se busca satisfacer la
necesidad del cliente que demanda contactos sociales. En pocas palabras, “el
privilegio lo tiene la necesidad de comunicacion” (Cabrera, 2013:170).

- La motivacion relacionada con las necesidades culturales

El concepto de gastronomia explicado por Rochat (1997), permite descubrir los usos y
costumbres de una determinada zona, region o pais, en definitiva, es la expresion de
una misma cultura.

Las motivaciones explicadas van a determinar la satisfaccion que proporcionara el
restaurante al comensal. Por este motivo, “es facil comprender que una gestion de marketing
debe intentar buscar la naturaleza de las verdaderas satisfacciones alimenticias del cliente”
(Rochat, 1997:97).

2.2.3 El nuevo papel del marketing en la restauracion.

En el marketing que se lleva a cabo en el ambito de la restauracién, que no soélo es
relevante la teoria que se materializa en técnicas, sino que también hay que tener en cuenta
el estado de animo y las actitudes de los consumidores. Rochat (1997:105) lo expresa
diciendo que “el papel del marketing es el de activar las motivaciones del consumidor y
estimular sus deseos”.

A continuacion, vamos a realizar una breve explicacion de los nuevos valores
incluidos dentro del papel del marketing en la restauracién, que segun Rochat (1997),
tendran una influencia directa en los comportamientos alimenticios. Los mas importantes
son: la aparicion de nuevos segmentos de turistas, las nuevas motivaciones para solicitar un
servicio de hosteleria, los cambios de ubicacion geografica de los consumidores, la
automatizacion y sus procesos, cambios generales en el comportamiento del consumidor y la
necesidad de sumarse a la proteccion del medio ambiente.

- Otro target

Antiguamente, viajar era solo para personas pudientes, pero gracias a los avances
tecnolégicos y al crecimiento de la oferta de productos, se ha producido una
“democratizacion del turismo” (Rochat, 1997:105). Este fendbmeno, ha ayudado a que
los precios sean mas asequibles y, en consecuencia que viajar esté al alcance de

41



CAPITULO 2

muchas mas personas.

Ademas, la poblacion es “mas itinerante”, es decir, estd menos tiempo en el destino
para conocer mas lugares. Este hecho nos hace reflexionar sobre el tipo de
consumidores que pueden ir a un restaurante. Por ejemplo, un grupo de amigos de
clase media de la ciudad de Soria, pueden ir a comer a un restaurante tres estrellas
Michelin de Bilbao como experiencia y no repetir e ir conociendo otros restaurantes
estrella Michelin de Espafia. Como idea se puede extraer, que el restaurante de
estrella Michelin de Bilbao tiene que enfocar el marketing a distintos tipos de turismo,
no solo a las personas pertenecientes a la clase alta, puesto que otras personas, con
menor poder adquisitivo, pueden ir a su establecimiento atraidos por la gastronomia,
habiendo ahorrado para ello. Ademas, se debe tener en cuenta a la hora de elegir las
técnicas, que esos clientes normalmente no son habituales ni fieles, suelen ir a comer
una vez y no volver, independientemente de si estan satisfechos o no. Ahora bien, si
los comensales salen satisfechos del restaurante seran unos buenos 42rand advocate
y atraeran a nuevos clientes, como vemos es una cuestion a tener en cuenta por la
positiva repercusion que una buena opinion puede tener para el establecimiento.

Nuevos motivos, el papel de la experiencia

“La gente se dirige cada vez mas a una restauracion de lugares de recreo” (Rochat,
1997:105). Hoy en dia, cada vez es mas frecuente que la gastronomia esté enlazada
a una experiencia. Desde vivir la experiencia en un solo lugar, tal y como ir al Café de
la Opera'® en Madrid en el que sirven y amenizan la cena figuras del panorama lirico
importantes, acompafiado de una oferta culinaria exquisita, hasta vivir la experiencia
en dos lugares distintos, por ejemplo, en la arroceria valenciana Nou Raco'’, que
ofrece un paseo por la Abufera de Valencia, antes de catar su oferta gastronémica
tipica.

Los cambios geograficos

Rochat (1997) habla de los cambios que se han producido a lo largo de los afios en
cuanto al desplazamiento de los diferentes grupos de la poblacion se refiere. Trata de
explicar donde se deben situar los nuevos negocios de restauracion, para satisfacer
las necesidades de estos colectivos. Por ejemplo, antiguamente, un establecimiento
de restauracion dirigido a personas jovenes tendria oportunidad de éxito en un pueblo,
hoy en dia los jovenes se trasladan a las ciudades para estudiar y trabajar y en este
caso fracasaria.

La automatizacién “inteligente”

Como consecuencia de que la mano de obra es cara y a veces falible, tal y como
cuenta Rochat (1997), se sustituye en ocasiones a las personas por maquinas. Esta
automatizacion se lleva a cabo en trabajos monétonos y arduos. En el ambito de la
restauracion, por ejemplo, se ha podido mecanizar el proceso de picar alimentos,
antes los picaba a mano un pinche y ahora lo hace una maquina, de esta manera se

16 Vease: https://www.elcafedelaopera.com/cenas-cantadas/una-cena-

cantada?gclid=CjwKCAiAksvTBRBFEiwADSBZfEtDi6lZbPJIxr9dMfbzHJTusHaPUXuN9cqgvznICRytt4DW23RLb

MTRoCoxgQAvD BwE (Visitado 01/02/2018)
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realiza la tarea en menos periodo de tiempo y de forma mas segura, ya que se evita
que el piche se corte.

- Cambios generales en el comportamiento del consumidor

Hoy en dia, en el mundo del marketing y de la empresa, el elemento esencial es el
cliente. El cliente siempre lleva la razén y por este motivo los responsables de los
negocios deben adaptarse al cambio, puesto que en la actualidad existe un excedente
en oferta y por tanto el consumidor puede elegir diferentes opciones. Por otro lado, el
cliente cada vez esta méas informado y es mas exigente y ello le hace no conformarse
con cualquier servicio, ademas de que conoce muy bien sus derechos.

- Elrespeto al entorno

Hoy en dia los restaurantes dentro de su dimension econdmica tienen en cuenta a la
ecologia. Este aspecto es importante para colaborar y preservar el medio ambiente.
Tal y como afirma Rochat (1997), las medidas sostenibles que se suelen tomar en
este sector son: reduccién de embalajes, ahorro de agua y de energia, utilizacion de
papel reciclado o consignacion de residuos especiales como el aceite o las bombillas
de bajo consumo.

En la actualidad existen los llamados restaurantes sostenibles'® que deben cumplir
unos criterios prefijados para adquirir esa calificacion y tienen por objeto mejorar dia a
dia. Un ejemplo de Restaurante Sostenible es O Fogar do Santiso en Santiago de
Compostela que “trata 1200 kilogramos a la semana de residuos organicos de sus
cocinas mediante una compostadora como solucion para minimizar la cantidad de
residuos organicos generados en la cocina del restaurante” (Antén, 2017).

2.2.4 Etapas del programa de ventas en la restauracion.

Para aplicar el marketing en el mundo de la restauracion, se debe elaborar un
programa de ventas, el cual consta de diferentes fases, segin Rochat (1997), que se
encuentran reflejadas de modo esquematico en la siguiente figura.

'8 Restaurante sostenible: es el que sirve y ofrece una cocina mas natural respetando las reglas FLOSS
(Fresh, Local, Organic, Seasonal, Sustanaible), "Fresco, Local, Organico, Estacional y Sostenible"
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Figura 2.1: Metodologia para el programa de ventas de un restaurante.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Rochat (1997).

1. FASE I: EL MERCADO

Rochat (1997) afirma que el mercado refleja la confrontacion entre la oferta y la
demanda. En el @mbito de la restauracion, el mercado se va a determinar en funcion de
distintos aspectos, tales como; la region, el entorno econémico, tecnoldgico, ecolégico.

2. FASE IIl: LA NECESIDAD.

Es la carencia que tiene el consumidor y que requiere saciarla a través de un tipo de
restaurante, segun explica Rochat (1997).

3. FASE Ill. EL PRODUCTO

Rochat (1997) lo define como el resultado de la combinacion del mobiliario, el
material, la decoracion, el medio ambiente, los tipos de servicios a la clientela, el personal, la
carta de platos y bebidas ofrecidas, etc. Ademas, este autor hace hincapié en la importancia
de la calidad y originalidad del producto como factores clave en la penetracion de mercado.

En este apartado, es oportuno destacar el ciclo de vida del producto, que consta: de
las fases de: lanzamiento del producto, desarrollo y consolidacion, madurez y declive. Las
dos primeras fases, tanto la de lanzamiento del producto como la de desarrollo de éste, se
caracterizan por una “rentabilidad débil” (Rochat, 1997:113) y grandes inversiones, el
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objetivo principal es penetrar en el mercado. Este periodo va a definir el fracaso o el éxito.A
continuacion, se encuentra la fase de madurez, en la que el producto se encuentra en auge.
Segun Rochat (1997), esta etapa en el ambito de la restauracion puede ser duradera,
siempre y cuando se realicen acciones de calidad, se efectien labores de busqueda, de
investigacion y analisis en cuando a las nuevas necesidades que pueden surgir. Por ultimo,
el ciclo de vida del producto culmina con la fase de declive, que se traduce en la disminucion
de la cifra de negocios. Como solucién a este resultado, Rochat (1997), propone “realizar un
esfuerzo de creatividad”.

4. FASE IV. PUBLICO OBJETIVO

Rochat (1997) habla de tres pasos a seguir para determinar el pablico objetivo al que
se debe dirigir el restaurante:

a) Fase exploratoria. En esta etapa, se deben ir a visitar otros restaurantes que se
consideren competencia. En ellos observar sus cartas, sus precios, la afluencia
de publico en funcion del turno, dependiendo si por la mediodia o por la noche,
la atencion al cliente, etc.

b) Segmentacion del mercado. Es hora de determinar el mercado en el que va a
operar el restaurante, el publico que se quiere atraer y satisfacer. Todo ello va
a depender, segun Rochat (1997), de la edad y el poder adquisitivo de los
consumidores a los que se quiera llegar.

c) Estrategia respecto a la eleccién de los objetivos. Una vez determinado el
publico al que nos queremos dirigir y el poder adquisitivo, llevamos a cabo la
estrategia que mejor se adapte a las decisiones tomadas. Por ejemplo, la
estrategia que adopte un restaurante de alta cocina, que se dirige a personas
con poder adquisitivo alto, no es la misma que la estrategia de una pizzeria que
oferta una carta con precios mas econémicos.

5. FASE V. METODOLOGIA PARA LA BUSQUEDA DE UN PRECIO OPTIMO

Para fijar el precio 6ptimo en el sector de la restauracion, hay que tener en cuenta tal
y como explica Rochat (1997), la oferta y la demanda. En funcién de estos dos términos, se
fijara el precio de venta que a su vez sera comparado con el coste productivo.

El precio 6ptimo también va a depender del consumidor al que quieras llegar. Por un
lado, si quieres captar como cliente a un joven universitario, los precios que tendras que fijar
en el restaurante seran bajos. Por otro lado, si quieres fidelizar o satisfacer a un padre de
familia de nivel medio, que mire la calidad y el precio, pues el precio no podra ser ni muy alto
ni muy bajo.

6. FASE VI. EL PROGRAMA GENERAL DE VENTAS Y LAS CARTAS DE PLATOS
Y BEBIDAS

Dentro del programa general de ventas, podemos situar las acciones de marketing
offline. Tal y como afirma la Menorquina® en su ebook sobre el marketing para restaurantes,

¥ La Menorquina, empresa proveedora de postres helados a los restaurantes. Ebook:

https://menorquina.com/uploads/documents/KAL ebook Marketing%20para%20restaurantes%20y%20hosteleri
a.pdf (Véase 24/02/2018)
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uno de los actos a realizar, es la carta de platos y bebidas.

La carta, es un aspecto esencial en el programa de ventas, que debe estar en
caminada “a la satisfaccion de la clientela y a la prosperidad del establecimiento” (Rochat,
1997). Para un buen éxito de la misma, este autor recomienda realizarla pensando como
clientes.

La Menorquina sostiene que el restaurante debe concebir la carta como su principal
tarjeta de presentacion y comunicacion con el cliente; aconseja cuidar el disefio de la carta,
cumpliendo una serie de objetivos de marketing que proporciona en su documento citado
anteriormente, tales como:

v Resaltar los platos mas rentables.

v" Proporcionar carta individual de vinos y postres, con la finalidad de elevar el
gasto medio por persona.

v" Poner en practica acciones de neuromaketing, disefio de cartas, etc.

v Potenciar la imagen de marca del restaurante.

7. FASE VII. FUERZA DE VENTAS

En los dltimos afos, se ha producido un aumento de competencia en el &mbito de la
restauracion como consecuencia de la evolucion del sector. Por este motivo, segun explica
Rochat (1997), aparece el concepto de “fuerza de ventas” en cuanto a este tema se refiere.

Todo personal de un restaurante “debe adoptar la actitud de vendedor” (Rochat, 1997:
130), no sélo quien esté en contacto directo con el cliente, como puede ser el camarero, sino
también quién no lo esta, como es el director del restaurante, el cocinero., etc.

El papel de vendedor lo tiene que tener toda persona que conforma la plantilla de un
restaurante, con independencia de si se dedican a ello o no. En definitiva, hasta un cocinero
debe tener esta actitud para poder crear platos que se vendan y que satisfagan al cliente.

8. FASE VIIl. CORRECCIONES Y SEGUIMIENTO DEL PRODUCTO

Es esencial antes de lanzar un producto que sea sometido a ciertas pruebas y criticas
para poder alcanzar los objetivos de venta y consumicion, tal y como explica Rochat (1997).
De esta manera, se detectaran fallos que la empresa podra modificar con anterioridad a la
oferta del plato y asi evitar las rectificaciones.

Por otro lado, el plato en una carta requiere un seguimiento a lo largo de su vida en el
mercado. En este caso segun Rochat (1997), se lleva a cabo una rectificacion de oferta,
segun los costes del producto y la rentabilidad que les ofrezca el plato, la carta va a constar
de platos fijos y platos variables. Los platos fijos ofreceran siempre una rentabilidad, como
consecuencia de que los productos que los forman no son de temporada ni tienen
variaciones de costes llamativas. Y los platos variables, con frecuencia puede que estén
formados por productos de temporada que sufran fluctuaciones en cuanto a su precio de
adquisicién y en ocasiones, tengan que ser retirados de la carta como resultado de una
disminucién de rentabilidad o por escasez de la materia prima.

9. FASE IX. NUEVAS NECESIDADES

Hay que tener siempre en cuenta que vivimos en un mundo en constante cambio.
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Como fruto de esta situacion, los restaurantes, en su fase de rectificacion de oferta, tienen
que tener presente, hacer un andlisis del mercado y observar las nuevas tendencias en el
mundo de la gastronomia y el cambio en los gustos de los consumidores. Con el objetivo de
poder abarcar un nimero mayor de necesidades del cliente y poder continuar en el mercado,
sin que el restaurante y su carta se queden obsoletos.

2.2.5. Lacomunicacién online en restaurantes

Una de las premisas basicas para poder sacar a delante el marketing de un
restaurante hoy en dia, es la presencia en la web y en las redes sociales.

La web es la carta de presentacion del restaurante, La Menorquina en su blog
establece que “en ella tienes que diferenciarte del resto, incluyendo el por qué deben elegir

tu establecimiento de restauracion y no otro”%.

Anade que el disefio debe ir acorde al branding y al estilo que se ha elegido para
decorar el restaurante. Por ejemplo, si el restaurante es innovador y sofisticado la pagina
web debe ir acorde a ello, por el contrario si el restaurante es de comida tradicional, se tiene
gue reflejar en el planteamiento del portal.

En cuanto al contenido, en la entrada de blog mencionada, dirigida al marketing de
restaurantes, nos da unas nociones basicas que cada restaurador debera adaptar a su
negocio. En la figura que se muestra a continuacion, podemos observar los elementos
bésicos en cuanto al contenido se refiere, que no pueden faltar en la pagina web.

Figura 2.2: El contenido de una pagina web de un restaurante.

Datos de contacto:

Direccion, niumero de Informacion sobre
teléfono, correo quién es la empresay La carta.
electrénico y mapa del qué ofrece.

establecimiento.

Imagenes del local y de Comunicacion de las

. Blog.
los platos. promociones.

Fuente: Elaboracién propia.

Sobre el blog decir, que es un elemento esencial para atraer clientes a la web.
Gratton y Gratton (2012) dicen que “estamos en la era del blog”, es decir, en el momento de
crear contenido y hablar de multiples temas relacionados con la restauracion y en concreto
con el negocio.

En cuanto al contenido que se recoge en las entradas de un blog para un restaurante,
cada restaurador debera adaptar el discurso a su negocio. Hablar sobre ciertos alimentos,

2 La Menorquina, empresa proveedora de postres helados a los restaurantes. En su blog:

https://blog.menorquina.com/marketing-de-restaurantes-las-redes-sociales-y-la-pagina-web
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publicar ciertas recetas o eventos son algunos de los contenidos trabajados en los blogs de
éxito de muchos restaurantes.

Vinculadas a la pagina web, deben estar las redes sociales. Gratton y Gratton (2012)
resaltan la importancia de Twitter, Facebook y Linkedin. El negocio de la restauracién debe
realizar publicaciones relacionadas con su sector, su negocio, etc, de manera perioddica para
encontrarse siempre en la mente del cliente potencial que se encuentra al otro lado de la
pantalla.

Twitter es el rey de los “140 caracteres del éxito” (Gratton y Gratton, 2012:44). La
empresa en esta red debe lanzar mensajes concisos que sean capaces de captar la atencion
de los seguidores.

En Facebook la empresa debe crearse una pagina. “Las paginas son para que las
empresas, organizaciones [...] difundan informaciéon de forma oficial y publica a personas
que elijan conectarse a ellos” (Gratton y Gratton, 2012:56). Las funciones que oferta esta
plataforma son multiples para trabajar. Puedes crear eventos, sorteos, publicidad, etc. En
definitiva, estas en contacto con los seguidores dia y noche.

Por ultimo, tenemos a Linkedin cuyo objetivo principal segun Gratton y Gratton
(2012), es mantener una lista de contactos a nivel profesional. La actividad de Linkedin para
un restaurante, puede servir para encontrar excelentes chefs, metres, camareros, etc. Para
mostrar los logros del restaurante, su plantilla. Para compartir pensamientos sobre el ambito
de la restauracion, etc.

Nosotros entendemos que el canal You Tube también es una herramienta de gran
interés para difundir la actividad de un restaurante. El formato video tiene mucho éxito en la
sociedad actual y permite mostrar la evolucién de ciertos eventos, recetas, etc.

2.3 Los recursos humanos en la restauracion.

El negocio de la restauracion pertenece al sector terciario, es decir, al sector servicios.
Por tanto, se observa una clara dependencia de este negocio respecto del factor humano.

Las personas son esenciales para que un restaurante salga adelante tanto para
elaborar los platos, como para servirlos, para relacionarse, para limpiar el establecimiento,
para dirigirlo, etc.

Una vez detectada la importancia que tiene la mano de obra en este ambito, vamos a
hablar a lo largo de este apartado de las personas que trabajan en el sector de la
restauracion.

2.3.1 Elrol del personal en la restauracion.

A lo largo de la historia, se ha menospreciado la importancia de las relaciones
humanas en el ambito de la restauracion, tal y como explica Rochat (2001). Sin embargo a
partir de los afios 80, el papel de empresario en la restauracion comienza a exigir cierto
manejo tanto en materia econdémica (presupuestos, costes, planificaciébn etc), como en
materia laboral (derecho del trabajo, derecho sindical, etc).

Rochat (2001) explica la correlacion existente en la actualidad, entre la gestién de
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restauracion y la gestion de personal, el jefe de restauracion debe trabajar estrechamente
con el jefe de personal, indicandole el perfil de trabajador que debe reclutar, trasmitiéndole el
comportamiento del personal, etc. Ademas, estas dos figuras deben encargarse de manera
conjunta de la informética y del marketing en el sector de la restauracion. A continuacion,
una figura que muestra la concordancia de unas areas con otras, para que la actividad del
restaurante sea llevada con éxito.

La figura 2.3. muestra la coordinaciéon que debe existir entre diferentes areas de un
restaurante, para que su actividad sea llevada a cabo de manera exitosa.

Figura 2.3: Interdependencia de las diversas areas de la restauracion.

Gestion de la
restauracio

Informatica

direccion

Marketing y
ventas

Fuente: Rochat (2001).

2.3.2 Las politicas de recursos humanos en empresas de restauracion.

Segun el estudio practicado en 2008 por la FEHR?, una de las variables que més
incide a la hora de implantar politicas de recursos humanos en una empresa es el tamafio de
ésta, cuanto mas grande sea la empresa, mayor serd la posibilidad de que se apliquen
politicas y sistemas de gestion de recursos humanos. A continuacion, la tabla 2.2. refleja los
datos obtenidos en el estudio.

Tabla 2.2. Grado de implantacion de politicas de recursos humanos en
empresas de restauracion (%).

Numero de trabajadores

Menos de | De 20- | De 50- Mas de
19 49 499 500
% de empresas en las que existe una estrategia documentada de 9 22 30 50
gestién de RRHH
Existencia de un departamento o persona encargada 5 12 29 82
exclusivamente de la gestion de los RRHH

Fuente: Garcia y otros (2010:27)

De acuerdo a los datos de la tabla, podemos concluir que las empresas de menos de
19 trabajadores no tienen apenas implantados sistemas de gestién de recursos humanos.
Son las empresas de mayor tamafio las que tienen mucho mas desarrollado este aspecto.

L véase: http://www.iese.edu/Aplicaciones/upload/LBinsednetwork9 1.pdf (Visitado 07/04/2018)
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Otra variable que Garcia y otros (2010) tienen en cuenta a la hora de realizar el
analisis, es el nivel de formacién de los propietarios o0 gerentes del restaurante.
Frecuentemente, son personas con un nivel basico de estudios por lo que carecen de
formacion en materia de gestion de empresas y como consecuencia de ello no ven la
importancia de aplicar las politicas de recursos humanos en sus negocios.

Una vez analizada la repercusion del tamafio de la empresa y de la formaciéon del
gerente, en la aplicacion de las politicas de recursos humanos en los restaurantes, vamos a
desglosar y por consiguiente a estudiar, el grado de implantacion de funciones de recursos
humanos en las empresas de restauracion, a partir de la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Grado de implantacion de las funciones de recursos humanos en la
restauracion (%).

Numero de trabajadores
Menos | o 50 a 49 | De 50 2499 | Mas de 500
de 19

Descripcién de puestos 16 34 43 78
Reclutamiento 12 29 42 72
Seleccion 12 27 42 79
Planes de acogida 4 15 24 67
Plan de Carrera Promocién Profesional 2 8 18 44
Formacion 10 29 56 83
Evaluacion del desempefio 24 22 20 41
Clima y satisfaccion laboral 5 11 26 44
Administracion de personal 11 32 53 88
Relaciones laborales 8 32 50 72
Prevencion de RRLL 36 51 68 94

Fuente: Garcia y otros (2010:27).

Una de las primeras apreciaciones que podemos resaltar a partir de la informacion de
la tabla, es que el porcentaje de empresas que afirman implantar alguna de las funciones
citadas aumenta conforme se va incrementando el nimero de empleados.

Por otro lado constatamos que menos de la mitad de las empresas grandes,
implantan politicas tales como, la evaluacion del desempefio (41%), las encuestas de clima,
la satisfaccion laboral (44%) o la promocion (44%).

También se observa que la funcibn mas sistematizada en las empresas de
restauracion es la que afecta a la prevencién de riesgos laborales, lo cual no debe
sorprendernos si tenemos en cuenta su obligatoriedad desde el punto de vista legal.

A continuacion, vamos a mostrar un resumen sobre el analisis de la funciones de
RRHH que se llevan a cabo en el ambito de la restauracion. Plasmar las ideas obtenidas tras
el estudio de Garcia y otros (2010) en la tabla, que nos ayudara a adentrarnos y a entender
el siguiente aspecto a tratar, la rotacién de personal.

Tabla 2.4. Resumen de las funciones de RRHH implantadas en los restaurantes.

Funciones de

RRHH Descripcion
Descripcién de Un porcentaje bajo de restaurantes tradicionales realizan la descripcion de puestos.
puestos Debido a la simplicidad de tareas y la contratacion de personal con experiencia.

Es una de las funciones mas usadas en este sector. Las fuentes més utilizadas son las
Reclutamiento relaciones personales, los anuncios, la peticion directa y las Empresas de Trabajo
Temporal.

...Continta
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...Viene de la pagina anterior

Es una de las herramientas mas presentes en la restauracion. Las actitudes valoradas son

Selecciodn S . . ; o .

la experiencia, la actitud y en ocasiones la disponibilidad horaria.

Las acciones formativas son mas usuales en restaurantes con gran volumen de personal o
Formacion con algun titulo de prestigio que lo requiera, como por ejemplo un Estrella Michelin. Por el

contrario, en los restaurantes tradicionales no es usual impartir formacién a los
trabajadores, menos de un cuarto de los restaurantes lo hacen.

Plan de Acogida

Es una de las opciones que menos se utiliza en restauracién. Normalmente, un Plan de
Acogida se proporciona a los empleados de una empresa, para que conozcan su Misién,
Visién, Cultura, su forma de hacer las cosas, formacion inicial, informacién general de la
empresa, etc.

Evaluacion del
desempefio

Esta funcién esta implantada de manera mayoritaria en el sector de la restauraciéon. Se
lleva a cabo la evaluacion a través del superior inmediato y suele ser de caracter subjetivo,
como consecuencia de la indefinicién de objetivos.

Plan de carrera 'y

Es una de las herramientas con menos éxito en la restauraciéon, en cuanto a su

Promocién implantacion se refiere. Sélo las empresas de grandes dimensiones pueden ofrecer esta
profesional oportunidad.
Climay . :
satisfaccion Normalm.gnte, las empresas que realizan encuestqs que traten sobre el clima y la
laboral satisfaccion laboral, son las que superan los 500 trabajadores.

Casi la mitad de las empresas de restauracion tiene la funcion de prevencion
documentada, aunque la ley actual obliga a todas las empresas a la documentacion en
materia de prevencion.

Prevencion de
RRLL

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia y otros (2010).

Como podemos observar en este cuadro resumen, las acciones pertenecientes al
departamento de recursos humanos en la restauracion que mas se utilizan, son las de
seleccion y reclutamiento.

Las empresas de este sector, con un numero medio de empleados, descuidan el
marketing interno, es decir, olvidan establecer politicas que beneficien a sus empleados, lo
cual redunda de forma negativa en su fidelizacidén. Esto explica en parte la elevada rotacion
de personal en este tipo de establecimientos.

En definitiva, si el sector de la restauracion, ademas del reclutamiento y seleccion
diera importancia al desarrollo profesional del trabajador, con planes de carrera y
promociones y al bienestar laboral con encuestas de clima y satisfaccién, se podria reducir
en cierta medida la rotacion de personal.

2.3.3 Larotacion del personal en restauracion.

La rotacion de personal es uno de los aspectos clave a tener en cuenta dentro de la
gestidén de recursos humanos. El indice de rotacién indica “el volumen de entradas y salidas
de empleados en relacion con los recursos disponibles, dentro de cierto periodo de tiempo y
en términos porcentuales” (Garcia y otros, 2010:33).

Un alto indice de rotacion nos informa de la carencia de trabajadores estables y un
indice bajo nos determina la existencia de un equilibrio en la empresa, en cuanto a su capital
humano se refiere.

Segun Garcia y otros (2010), no existe un resultado concreto para poder especificar
cual es el indice de rotacion idoneo. La interpretacion de este dato varia en funcion del
sector o actividad a la que se dedique la empresa. Por ejemplo, una cafeteria no va a tener
el mismo punto 6ptimo de rotacion que puede tener un contable que trabaje en una gestoria.
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En la cafeteria, apenas se requiere cualificacion y es mas facil aprender y adaptarse a las
tareas, por tanto el indice de rotacién 6ptimo ser4 mayor que en la gestoria. Puesto que en
esta Ultima, el contable requiere un proceso de adecuacion mas largo que puede darse por la
adaptacioén al uso de los programas especificos de esa empresa.

En concreto, la restauracion es un sector que se caracteriza por un indice de rotacion
alto. Uno de los motivos por los que se produce la rotacién de personal es la insatisfaccion
laboral que, como hemos dicho anteriormente, en los restaurantes esta poco trabajada. En
general no se invierte tiempo en hacer encuestas sobre satisfaccion y clima laboral, sélo lo
hacen empresas con mas de 500 trabajadores. Al no aplicar esta politica de recursos
humanos, en ocasiones, el empresario no detecta el malestar del trabajador y éste
abandona.

La rotacién, tal y como la definen Garcia y otros (2010), debe ser considerada como
consecuencia de un conjunto de factores tanto internos como externos.

1. Factores externos

Podemos agruparlos en dos categorias, por un lado los relativos a la demanda del
restaurante y, por otro, los relacionados con la situacion econémica.

— Segun la demanda del restaurante.

Este sector esta caracterizado por contratar personal de caracter temporal, en funcién
de las circunstancias de la produccion.

— Segun la situacion econdmica.

El indice de rotacion en la restauracion va a variar en funcién de si nos encontramos
en un momento de auge econdmico o de crisis. Para algunos colectivos “el empleo en
restauracion se percibe como una colocacién puente hacia otros sectores” (Garcia y
otros, 2010: 35) como es el caso de la construccion. Por ejemplo, un albafiil que
trabaja en el sector de la construcciébn y que cuando no tiene proyecto asignado,
trabaja de camarero, en situacién de crisis, sus expectativas de encontrar empleo en
su sector disminuyen, por ello, se quedaria mas tiempo en su puesto de camarero, lo
gue conllevaria a una disminucion de la rotacidén de personal.

2. Factores internos

Los factores internos los vamos a dividir en dos grupos, tal y como lo hacen Garcia y
otros (2010). Por un lado, los factores internos sectoriales, que son aquellos que
dependen de las caracteristicas del sector. Y por otro lado, los factores internos
organizacionales, que son aquellos que corresponden a la empresa.

— Los factores internos sectoriales: se pueden concretar en los siguientes
» La elevada contratacién temporal, es uno de los atributos del sector de
la restauracion, como consecuencia de la estacionalidad del mismo.
= La seleccién de personal estableciendo como criterio la experiencia y
otros criterios subjetivos como consecuencia de la necesidad inmediata
de incorporacion. Dejando de lado la formacion y otros aspectos mas
imparciales.
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= La restauracion requiere disponibilidad horaria y trabajar fines de
semana.
= La promocion es poco viable, normalmente, las empresas son pymes y
existen pocas oportunidades de ascender, por tanto, para mejorar
profesionalmente se requiere a la rotacion dentro o fuera de la
restauracion.
e Los factores internos organizacionales: se concretan en la politica salarial, la
politica de contratacion, la evaluacion del desempefio y el analisis y la mejora
del clima laboral y las condiciones de trabajo.

En definitiva, los factores internos caracteristicos de una empresa concreta, hacen
referencia al conjunto de situaciones que van a influir directamente sobre el empleado.
Garcia y otros (2010) determinan que cuando un trabajador no alcanza un determinado nivel
de satisfaccion, busca otro trabajo.

La empresa tiene como objetivo retener al personal, pues de lo contrario aumentaria
en gran cantidad sus costes. Para alcanzar esta meta, se debe reducir la rotacion,
solucionando los problemas relativos al clima y a la satisfaccion laboral que afectan al
trabajador. Si se trabaja en el llamado marketing interno, escuchando al trabajador y
negociando unas condiciones beneficiosas para ambas partes, se irdn sufragando las
carencias, que caracterizan a la restauracibn como un sector con duras condiciones de
trabajo en el que buena parte de las personas que acceden a trabajar en €l, es por motivos
temporales.

2.3.4 Laformacién en restauracion.

En la actualidad, la formaciébn es una premisa esencial para el desarrollo, la
innovacion, la adaptacion y la comunicacion de las empresas, tal y como explica Rochat
(2001).

Ademas, afiade que la formacién que se imparte debe estar basada en la realidad
profesional, es decir, en unas necesidades previas detectadas.

En el sector de la restauraciéon, existen desajustes entre la formacién y el mercado
laboral real. Segun reflejan Garcia y otros (2010), la formacién reglada espafiola aplicable al
sector de la restauracion se recoge en tres titulaciones de FP:

- Técnico de Cocina y Gastronomia (grado medio)
- Técnico de Servicios en restauracion (grado medio)
- Técnico Superior en restauracion ( grado superior)

Toda la formacion reglada relativa a este ambito es excesiva, segun explican Garcia y
otros (2010), se trata de ciclos formativos de un total de 2.000 horas. Segun reflejan los
autores, en Espafia no se tiene en cuenta que mas del 90% de las empresas de restauracion
son pymes Y ello conlleva una dificil promocion. Por tanto, los jovenes que quieren iniciarse
en el mundo de la restauracion estan sometidos a demasiadas horas de formacion para, en
la mayoria de los casos, terminar ejerciendo de camarero, cuyo requisito mas usual exigido
es la experiencia y no la formacion.

En definitiva, los ciclos formativos a los que hemos aludido en lineas precedentes,
tienen escasas matriculaciones, como consecuencia de que la formacion apenas se
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reconoce en este sector. Garcia y otros (2010) explican que los jévenes prefieren ir
adquiriendo experiencia puesto que es el criterio que mas se valora. En su defecto, los que
optan por estudiar una FP relacionada con el sector, terminan en su mayoria, en un puesto
en el que no se exigen estudios ni el sueldo acompafia, puesto que no tienen experiencia en
esa actividad, lo que le reporta una insatisfaccion laboral.

Vista la inefectividad de la FP dentro del sector de la restauracion en Espafia...
¢, Como deberia ser dicha formacion?

Rochat (2001) propone una serie de premisas para mejorar la formacion en
restauracion en las aulas. Para asi evitar la insatisfaccion laboral de los jovenes que cursan
esa FP vy facilitar su insercidén laboral, proporciondndoles experiencias practicas que se
ajusten a la realidad durante sus estudios. La formacién debera constar:

- Un nuevo estilo de comunicacion. El objetivo de esta reforma es proporcionar
experiencias a los estudiantes directamente con los profesionales, puesto que de esta
manera van a adquirir conocimientos esenciales a la hora de comunicarse con los
clientes, que soélo se pueden aprender en la practica. Sin dejar de lado, la teoria que
se imparte en las aulas por parte de los profesores, pero concediéndole menos
tiempo.

- Una formacidon menos rigida. Se aboga por unos planes de estudios adaptativos, en
funcion de los cambios ocasionados en el entorno que tenga repercusion en este
sector. A la hora de fijar el contenido, que se tenga en cuenta lo que sucede y
sucedera en las industrias agro-alimentarias, en el terreno de los trasportistas, de la
gente joven, de la gente mayor, etc.

- Una mayor adaptacion a la realidad. Rochat (2001) pone como ejemplo, la dificultad
gue tiene un profesor que imparte una asignatura de comunicacion en una escuela de
hosteleria. Puesto que quiza, si no ha trabajado nunca en una cocina es dificil que
trasmita a sus alumnos conocimiento esenciales, en cuanto al lenguaje a tratar con los
compairieros, con los clientes, etc. Debido a que no ha presenciado el ambiente en
una cocina en accion ella y desconoce las personas que la animan. En este caso, es
mas efectivo aprender con la practica que con la teoria.

- Una motivacion al desarrollo cultural. La cultura ayuda a “comprender al mundo, [...]
por medio de las grandes obras de creacion, artistica, literaria y cientifica” (Rochat,
2001:63). Por ello, es esencial incluir esta materia en el plan de estudios de una FP de
restauracion, puesto que la cultura va ayudar a la persona a captar mejor el entorno
en el que vive y trabaja. Reportandole una mejor deteccion de las necesidades de los
clientes, en definitiva, un mejor servicio.

- Una apuesta por la creatividad. En los planes de estudio de las FPs de hosteleria se
debe incluir el desarrollo de una ensefianza que abogue por la creatividad. Porque
esta cualidad es el futuro de la hosteleria, segun afirma Rochat (2001).

En resumen, se debe configurar un plan de estudios que proporcione actitudes y
aptitudes a los jovenes para poder dar un buen servicio al cliente. Este “ya no querra pagar
facturas elevadas sin que se le proporcione una calidad real del servicio”’(Rochat, 2001: 64).
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Rochat (2001) apuesta por una ensefianza en el ambito de la restauracion con menor
inversibn en las aulas, en cuanto a material didactico se refiere (como pueden ser
instrumentos audiovisuales, disefio de sillas y mesas, decoracion, acustica), y una mayor
inversion en la formacion y calidad de los servicios.

2.4 La Estrella Michelin

Las Estrellas Michelin juegan un importante papel en cuanto a la gastronomia se
refiere. Por ello, en este apartado explicaremos su trayectoria a lo largo de la historia,
daremos una definicién del término y analizaremos la repercusion econdmica y social que
tiene este galardon sobre un restaurante.

2.4.1 Historia de la Estrella Michelin

Todo comenzd a principios del siglo XX, alld por el afio 1900, en Francia. Los
hermanos André y Edouard Michelin?* fundaron una empresa de neumaéticos, actualmente
muy conocida, con el nombre de Michelin. Ellos aprovecharon la oportunidad que existia en
el mercado automovilistico, como consecuencia del incremento de la flota de automoviles en
aquella época.

Facilitar el viaje tanto a conductores como a acompafantes era el propdsito, de estos
dos hermanos franceses y del grupo Michelin. Por ello en 1900 en Francia aparecio la
primera Guia Michelin. Esta guia constaba de mapas, instrucciones de cémo cambiar una
rueda, donde repostar, donde comer, déonde dormir... etc. En definitiva, segun explica Solla
(2014) tenia como pretension principal basarse en las tres R “Repostar, reparar y reposar”.

En sus comienzos la Guia era gratuita, hasta que un dia André Michelin visité un taller
y observé que su Guia estaba siendo usada para calzar un banco. A partir de ese momento,
y basandose en la idea de que “el hombre solo respeta de verdad aquello por lo que paga”
(Michelin, 2017), la Guia pas6 a comercializarse y a valer 5 pesetas, en Espafa.

A sabiendas del interés que suscitaba la seccién de restaurantes de la Guia, los
hermanos Michelin “reclutaron a un equipo de comensales misteriosos” (Michelin, 2017), los
que actualmente reciben el nombre de “inspectores”. Esta seleccién de personal se hizo con
el objeto de poder calificar los restaurantes presentes en la Guia.

Con el paso del tiempo, los hermanos André y Edouard sintieron la necesidad de
valorar y clasificar a los restaurantes pertenecientes a su Guia. Al principio comenzaron sélo
otorgando una estrella, pero finalmente aumentaron las categorias, distinguiéndose entre
una, dos y tres estrellas en funcion de su cocina, estableciéndose unos criterios
determinados para adquirir dichos galardones.

2.4.2 ¢Qué es la Estrella Michelin?

El término de Estrella Michelin es definido por Solla (2014), como un sistema
implantado por la Guia Michelin, que valora a los restaurantes en funcién de su cocina. Este
galardén gastronémico es concedido por inspectores ajenos al restaurante y pertenecientes
a la Guia. El reconocimiento se le otorga al establecimiento y no a las personas, en el caso

2 yéase: https://quia.michelin.es/magazine/acerca-de-la-quia/historia-de-la-quia-michelin (Visitado 02/05/2018)
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de que el restaurante cambiara de cocinero, aquél no perderia la Estrella.
Para llevar a cabo la calificacién del restaurante, Solla (2014) distingue tres niveles:

- El primer nivel se corresponde con una estrella, indicandonos que la cocina es muy
buena. Para conseguirla es necesario cuatro visitas de inspectores nacionales.

- El segundo nivel se identifica con dos estrellas, informandonos de que es una cocina
excelente y que merece la pena desviar el camino para ir al restaurante. Para lograr
esta puntuacién se requieren diez visitas tanto de inspectores nacionales como
internacionales.

- El tercer nivel y maximo se equipara con tres estrellas, nos orienta hacia una cocina
excepcional que motiva a iniciar un viaje para conocerla. Para alcanzar esta
valoracion, como premisa esencial, se establece superar varias visitas de inspectores
internacionales.

Los inspectores se basan en evaluar por un lado, con Estrellas, la comida que pueda
servir el restaurante y por otro, con Cubiertos, el confort y el servicio prestado. En este ultimo
sistema de calificacion referente a la decoracion del interior, a la presentacion de la mesa o a
la calidad del servicio, Michelin (2017) distingue 5 niveles®:

- Un cubierto: sencillo pero confortable.
- Dos cubiertos: confortable.

- Tres cubiertos: muy confortable.

- Cuatro cubiertos: gran confort.

- Cinco cubiertos: gran lujo y tradicion.

A continuacién, en la siguiente tabla, se muestran los criterios** utilizados por Michelin
(2017), para estimar la categoria de los restaurantes visitados.

Tabla 2.5. Los criterios de evaluacion para otorgar Estrellas y Cubiertos.

Criterios que valoran la comida Criterios que valoran el confort y el servicio
(Estrellas) (Cubiertos)
Calidad y seleccion de los productos Decoracién
Creatividad del chef Detalles
Dominio del punto de coccién Equipamientos
Relacién calidad precio Confort
Regularidad Servicio

Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, y tal y como indica Solla (2014), podemos encontrar restaurantes de lujo
con cinco Cubiertos y una Estrella, o restaurantes con un Cubierto y tres Estrellas.

Otras calificaciones que otorga la Guia Michelin son el Bib Gourmand y el plato
Michelin. El primero, “es un reconocimiento a los establecimientos que sirven buena comida
a precios moderados” (Michelin, 2017).Y el segundo, identifica a los restaurantes
seleccionados que no tengan estrellas ni Bib Gourmand, con el objetivo de resaltar la
garantia de calidad que proporciona ser incluido en la Guia Michelin, tal y como se explica
en su blog Michelin (2017).

2 Véase: https://quia.michelin.es/magazine/acerca-de-la-quia/hasta-las-estrellas-y-mas-alla (Visitado
30/04/2018)

Véase: https://quia.michelin.es/magazine/acerca-de-la-quia/hasta-las-estrellas-y-mas-alla (Visitado
30/04/2018)
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2.4.3 Larepercusion econémicay social del marketing de restaurantes en el caso de
la Estrella Michelin.

El galardon proporcionado por la Guia Michelin, es uno de los motores que potencia el
marketing del restaurante, siendo éste reconocido a nivel nacional e internacional, como
consecuencia de la publicidad que se hace por recibir esta condecoracion.

No siempre recibir una Estrella es positivo en cuanto al marketing se refiere. En
ocasiones el establecimiento puede perder su target y desviarse sin alcanzar sus objetivos,
como es el ejemplo, de Casa Julio en un pueblecito de Valencia, que pidié que le retiraran la
Estrella Michelin. Julio, el propietario, explicaba al periédico El Pais?®, que a partir de ser
galardonado cambio la esencia de su restaurante, y con ello sus clientes habituales que
dejaron de ir a disfrutar de su comida. Y es que, como consecuencia del cambio de la carta,
echaban de menos las tipicas raciones de tamafio considerable al centro de la mesa, que
habian sido sustituidas por platos sofisticados y de reducido tamafio. Ahora bien, la mayoria
de los casos aprovechan la imagen que confiere disfrutar de estos galardones para potenciar
su establecimiento y para captar nuevos clientes dispuestos a pagar un sobreprecio por
acudir a disfrutar de la comida y del ambiente.

La Estrella Michelin no solo tiene incidencia en el marketing, sino que también afecta
al &mbito econémico y social. Respecto al factor econémico, Otero (2016) explica que son
pocos los restaurantes con Estrella Michelin a los que su actividad les reporta beneficios?®.
La Estrella aumenta la facturacion del restaurante debido al aumento de la clientela; ahora
bien, desde el lado de los gastos también se producen incrementos derivados de la
contratacion de personal para poder atender a esa demanda, del gasto en vajilla y otros
productos accesorios para alcanzar con creces las expectativas del comensal, del alquiler
del local, etc.

En definitiva, pocos son los establecimientos con Estrella que obtienen grandes
beneficios, segun sefiala Otero (2016).Generalmente, los actuales cocineros con éxito cuyos
restaurantes sostienen su galardén, como es el caso de David Mufioz de DiverXo, es como
consecuencia de que se pluriemplean, realizando programas de television, publicando libros,
abriendo otros restaurantes sin Estrella, etc.

Por otro lado, para obtener una idea de la percepcion gue tiene la sociedad sobre los
restaurantes de Estrella Michelin. Hemos realizado un cuestionario que vamos a analizar a
continuacion y cuyas preguntas correspondientes se encuentran en al Anexo |.

2.4.3.1. Datos de la encuesta e informacion general

La encuesta la hemos realizado a través de la plataforma de Google Form. Consta de
34 preguntas, de las cuales 3 corresponden a datos de clasificacion , 11 preguntas de
informacion general sobre la percepcion gue se tiene al respecto de la Estrella, 13 preguntas
destinadas a conocer qué motivaria a las personas encuestadas a ir a un restaurante de
éstas caracteristicas y con quién irian acompafadas y 7 preguntas dirigidas a personas que
ya han visitado algun establecimiento con estrella, al objeto de obtener informacion sobre su
valoracion al respecto.

%% yéase: https://elpais.com/cultura/2014/12/01/actualidad/1417460969 280579.html (Visitado 02/05/2018)
% yéase: https://www.muyinteresante.es/curiosidades/preguntas-respuestas/es-rentable-para-un-restaurante-
tener-estrellas-michelin-561510039370 (Visitado 02/05/2018)
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La encuesta ha sido rellenada por un total de 173 personas, 111 mujeres y 62
hombres, comprendidos entre 18 y 63 afios, y en su gran mayoria con estudios
universitarios. La tabla 2.6 recoge los datos sobre la ficha técnica de la encuesta.

Tabla 2.6. Ficha técnica de la encuesta®’

CARACTERISTICAS

Elemento muestral Individuo
Procedimiento de muestreo Muestreo de conveniencia
Tamanio muestral 173 individuos
Error muestral +7,4%
Nivel de confianza 95%
Tiempo Noviembre-diciembre de 2017
Fuente de informacién Encuesta on line

Fuente. Elaboracion propia

A partir de aqui, se comienzan a hacer preguntas sobre la informacion general relativa
a los establecimientos con dicho galardon. Un 51,4% de los individuos encuestados afirman
haber visitado alguna vez un restaurante con Estrella Michelin y del resto, mas del 80% ha
pensado en visitarlo en alguna ocasion. Mas alla, el 44,8% de la muestra reconoce estar
dispuesto a apuntarse en una lista de espera para poder comer en un establecimiento de
este tipo.

Por otro lado, la mayoria de los encuestados (un 50,9%) atribuyen mayor importancia
a aquellos establecimientos galardonados con estrellas Michelin que los que no tienen dicho
reconocimiento. Por otro lado el 58,4% de los individuos dicen no fijarse en los restaurantes
que tienen Estrella, frente al 41,6% que si lo hace.

Respecto a la repercusion que para un determinado territorio o ciudad tiene el
disponer de algun restaurante premiado con una Estrella Michelin, la muestra opina en un
83,8% que ayudan a reactivar el turismo gastronémico.

2.4.3.2. Percepcion general sobre los establecimientos con Estrella Michelin

La gran mayoria de los encuestados entiende que un restaurante con Estrella Michelin
tiene mucha categoria. Los resultados completos pueden verse en el grafico 1. Que nos
permite concluir que mas del 70% opina en ese sentido.

A pesar de que nuestro muestreo es de conveniencia (no probabilistica) y por tanto la ficha técnica
no deberia ser incluida hemos optado por afiadirla ya que pensamos que es importante reflejar el procedimiento
integro que se lleva a cabo para este tipo de estudios y la ficha técnica es un aspecto clave e importante.
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Gréfico 1. Percepcion de la categoria de un restaurante con Estrellas Michelin
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Fuente. Elaboracion propia

En el mismo sentido responden a la pregunta acerca del prestigio de un restaurante
de este tipo. Mas del 85% de la muestra opina que un establecimiento que detenta este
galardon tiene mucho prestigio. El grafico 2 muestra todas las respuestas relativas a esta
cuestion.

Grafico 2. Percepcion del prestigio de un restaurante con Estrellas Michelin
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Fuente. Elaboracion propia

En relacion a los atributos propios de un restaurante, esto es la comida, el 53,5% de
los encuestados entienden que es muy buena. En una opinion central se sitia un 36,6% de
los individuos, quedando poco menos del 10% dentro de la opinion de que la comida no es
buena. Mas detalles en el grafico 3.
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Gréfico 3. Percepcion de la calidad de la comida
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Fuente. Elaboracion propia.

Otro de los atributos por los que preguntamos fue el precio del servicio ofrecido por
este tipo de restaurantes. Cerca del 70% estan totalmente de acuerdo con la afirmacion de
gue los precios son muy elevados, un 17,3% estan bastante de acuerdo y el resto se sitlan
en una posicion central. Estos resultados evidencian que el servicio se asocia a precios de
prestigio, con las connotaciones positivas y negativas que ello pueda conllevar. Para mas
detalle consultar gréfico 4.

Gréfico 4. Percepcion del nivel de precios
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Fuente. Elaboracion propia
2.4.3.3. Motivos y ocasiones para visitar un establecimiento con Estrella Michelin

La siguiente bateria de preguntas traté de identificar las razones que llevan a los
encuestados a elegir un restaurante con galardon. La tabla 2.7 recoge las respuestas a estas
cuestiones.

Tabla 2.7. Motivos para visitar un restaurante con Estrella Michelin

Motivo Si \[o]
Saciar la necesidad de alimentacion 5,2% 94,8%
Degustar platos gourmet 91,9% 8,1%
Comer aquello que no consumo en casa 89% 11%
Salir de la rutina 79,1% 9,2%
...Continda
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Visitar un lugar de prestigio 54,9% 45,1%
Mezclarme con personas destacadas 5,2% 94,8%
Disfrutar de un establecimiento agradable 70,5% 29,5%
Disfrutar de un trato exquisito 66,3% 33,7%

Fuente. Elaboracion propia

Como vemos, las principales razones para elegir un establecimiento de este tipo son
gastrondmicas, esto es, degustar platos gourmet y comer cosas que no se consumen en el
hogar. Cerca encontramos otros motivos relativos al ocio como salir de la rutina y disfrutar de
un establecimiento agradable. No parecen ser importantes factores como el tipo de clientela
gue acude al establecimiento o la necesidad béasica de alimentacion.

También quisimos conocer la ocasion de uso que llevaria a los encuestados a elegir
un restaurante con Estrella. La tabla 2.8 muestra los resultados, de los que podemos concluir
gue la ocasion estrella es celebrar algo con la pareja.

Tabla 2.8. Ocasion de uso para visitar un restaurante con Estrella Michelin.

Ocasion Si No
Para celebrar algo con mi pareja 85% 15%
Para celebrar algo con mi familia 57,8% | 42,2%
Para agasajar a alguien por negocios 42,8% | 57,2%
En cualquier momento 30,1% | 69,9%

Fuente. Elaboracion propia

2.4.3.4. Opinidon sobre la experiencia vivida en un establecimiento con Estrella
Michelin

La parte final de la encuesta traté de conocer, para quienes han visitado alguna vez
un restaurante con Estrella Michelin, cobmo fue la experiencia. La tabla 2.9 recoge los
resultados.

Tabla 2.9. Motivos para visitar un restaurante con Estrella Michelin.

Nada
Factores de experiencia ge Total
acuerdo acuerdo (5)
Izgsricrlggéc;a mis expectativas 3.4% 5.6% 24 7% 42.7% 23.6%
Me gusté mucho la comida 1,1% 2,3% 25% 38,6% 33%
barocid adecuacia, no eseasa | O% | %1% | 25% | 6% | 227%
aasﬁaﬁfagido por el personal 2.3% 2 3% 19 3% 36.4% 39.8%
: rqneuilog?:((:elr?[gddael restaurante 2.3% 2 3% 26 1% 44.3% o506
Vivi una experiencia muy 11% |45% |284% | 364% 29,5%
£l precio du e o ¢ 102% | 91% | 33% 33% 14.8%

Fuente. Elaboracion propia.
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De los resultados de la tabla podemos concluir que la mayoria de las personas que
han asistido a un Estrella Michelin, coinciden en que les gust6 la comida, el trato recibido, la
decoracion del restaurante, en que el precio fue proporcional al servicio dado, etc. En
definitiva, vivieron una buena experiencia, alcanzando sus expectativas con creces, si bien
es cierto que en torno al 48% entienden que el precio es elevado.
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CASO PRACTICO. RESTAURANTE BALUARTE.ANALISIS ESTRATEGICO DE LA
EMPRESA'Y SU MERCADO

Comenzaremos este capitulo adentrandonos en Baluarte, en su trayectoria a lo largo
de la historia y en su restaurante, apoyandonos en todo momento en una entrevista personal
al cheff, Oscar Garcia.

Continuaremos con un analisis del entorno general que incida en la empresa afectada
y con ello un estudio de su entorno especifico, concretando en los aspectos mas relevantes
como son los proveedores, los clientes y la competencia. Para ir terminando, el analisis
estratégico del mercado realizado lo culminaremos con un DAFO.

Y para finalizar hablaremos de las estrategias de marketing de Baluarte, concretando
en la segmentacién, posicionamiento y fidelizaciobn y en la estrategia operativa por
excelencia, el marketing mix.
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3.1. Laempresa. Baluarte.

Baluarte es un espacio Unico dedicado a la restauracion, ubicado en el centro de Soria
y caracterizado por convertir las comidas y cenas de sus comensales en auténticas “fiestas
para los sentidos”, tal y como cuentan en su web?®. A lo largo de este apartado nos
ocuparemos de analizar detalladamente el establecimiento mencionado, asi como el papel
de su chef, Oscar Garcia. Debemos comenzar diciendo que se trata de un restaurante
perteneciente a la Guia Michelin y a la Guia Repsol.

3.1.1. Trayectoria historica de Baluarte.

“‘Esta historia estelar” (Barrena, 2017) comienza en un pueblo con encanto de la
provincia de Soria, Vinuesa. Alli la familia de Oscar regentaba el Hotel Restaurante
Alvargonzalez, lugar donde el chef comenzo6 a trazar su filosofia culinaria manteniendo en
todo momento presente, la tradicion y las costumbres regionales.

En el Alvargonzéalez, segun explica Barrena (2017), surgieron algunas de las recetas
qgue ayudaron a Oscar Garcia a alcanzar la fama, a la vez que a ciertos chefs les sirvieron
como referencia a la hora de cocinar platos similares. Posiblemente, una de las creaciones
mas sensacionales de esa época fue “la version del huevo frito con puntillas [...] formado por
la yema con contextura de tocinillo de cielo gracias al proceso de congelacion del huevo
entero entre 4 y 8 dias” (Barrena, 2017), al que normalmente afiadia el diamante negro por
excelencia de la provincia de Soria, la trufa negra.

Mas adelante, concretamente en 2008 y después de que su plato estrella se
“‘codease” con grandes creaciones de leyendas francesas, el visontino decide instalarse en
Soria, con el nombre de Baluarte. Para su ubicacion elije el palacio de Alcantara, un edificio
historico situado en el centro de la ciudad. Con el paso de los afios este lugar ha sido testigo
de todos los éxitos que este joven va a alcanzar. Algunas de las distinciones® logradas son:

Top 20 de jovenes cocineros del diario de Expansion.

Premio joven empresario 2010, por FOES.

Dos soles otorgados por la Guia Repsol en 2016.

Participa en los foros de Madrid Fusién con sus ponencias micolégicas.
Mejor Cocinero de Castilla 'y Leén 2014.

Premio “Alimentos de Espafa a la Restauracion 2015”.

Estrella en la Guia Michelin 2017,

Premio amanita 2017.

AN NN

Estos reconocimientos, junto con otros elementos, ponen de manifiesto el buen hacer
culinario de Oscar y su capacidad de superarse dia a dia mediante la formacion, la
innovacion, etc. Un aspecto clave de su éxito es la orientacion al cliente como reza su web al
decir que su mayor recompensa es “la continua confianza de clientes y amigos”.

*® Vease: http://www.baluarte.info/es (Visitado 05/05/2018)
¥ véase: https://www.gourmets.net/restaurante-baluarte (Visitado 07/05/2018)
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3.1.2. El restaurante.

Baluarte es un restaurante situado en la calle Caballeros, en pleno centro neuralgico
de la ciudad de Soria, en un edificio con solera. En este establecimiento, Oscar Garcia pone
en préactica su buen saber hacer gastronémico y deleita a sus comensales con fusiones de
sabores realmente sorprendentes.

El cocinero soriano traslada a sus platos “el alma de la naturaleza que le rodea”*

siendo motivo de reconocimiento nacional su trabajo con las setas, los hongos y la Trufa
Negra de Soria. Ademas ha demostrado el conocimiento de los productos de su tierra
mencionados, en NUMerosos congresos Y jornadas.

La esencia de este proyecto personal, segun describen en su pagina web, son los
clientes. Por ello, en Baluarte se cuida todo al minimo detalle; la seleccién de la calidad de
los productos protagonistas de los platos, la carta de vinos, la originalidad del menaje, la
decoracion de la sala y los aseos, etc. El objetivo que persigue este suefio, es hacer de la
visita a Baluarte una gran experiencia, en la que los usuarios disfruten de las propuestas
culinarias de Garcia.

Asi mismo, tal y como nos cuenta el cheff en la entrevista personal, en este
establecimiento le otorgan gran importancia a la fidelizacion. Buscando la pretension de
finalmente de ganarse la confianza tanto de sus clientes como de sus proveedores.

Por parte de sus clientes, lo primero que desea es que se vayan contentos y
satisfechos en cuanto a la relacion calidad-precio y segundo, que repitan y que lleven a cabo
un buen “boca a boca”. Para ello, se debera:

- Dar un servicio impecable desde que la persona entra por la puerta del restaurante
hasta que sale.

- Demostrar la calidad del producto por el que se esta pagando.

- Saber enfrentarse a un cliente enfadado e intentar solucionar su problema. Ya sea
cambiandole el plato, descontandoselo de la cuenta, regalandole algun obsequio, etc.

Y por parte de sus proveedores, decir que son sujetos esenciales para Oscar, el cual
resalta la importancia de la confianza y continuidad con ellos, puesto que suministran el
producto con calidad protagonista del plato. La técnica de fidelizar en este ambito, en
Baluarte se lleva “al pie de la letra”, puesto que mas del 90% de los proveedores llevan con
el cheff toda su trayectoria culinaria. Para mantener una relacion estable con los
proveedores, sera esencial:

- Estar al corriente de pago.
- Dar una buena imagen de su producto.

Todo ello, contribuira a un mejor desarrollo del negocio, puesto que siempre que
exista fidelizacion, existe confianza.

% véase: http://www.baluarte.info/es/oscar_garcia_marina (Visitado 08/05/2018)
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3.1.2.1. La carta

Tradicion es la palabra que utilizan en su portal web, para describir su cocina. Aunque
la personalidad inquieta de Oscar, hace que quiera llegar mas alla, a través de la experiencia
y la innovacién para obtener resultados Unicos con productos de la tierra.

Su oferta gastrondémica se puede dividir en dos tipos de menu. Por un lado, el menu
tradicional y por otro lado el menu de temporada. Ambos menus se eligen por mesa
completa, es decir, la mesa tendra que elegir entre el menu tradicional o el de temporada, no
es posible que los comensales de una misma mesa elijan distintos mendus.

Como podemos ver, el cheff muestra un gran aprecio hacia su tierra, lo cual se refleja
en la composicién de sus platos donde no faltan “las excelentes carnes de nuestra region,
los quesos, los vinos, el pan, la mantequilla y el Torrezno de Soria”®** . No sélo apuesta por la
calidad de los productos de nuestra provincia, sino que también se preocupa y se
compromete con los productos biolégicos, posee un huerto propio, donde cria las verduras y
hortalizas protagonistas de sus verdaderas obras de arte.

En definitiva, tal y como expresan en la web, en Baluarte conciben la cocina del
siguiente modo: “El sabor es nuestro reto y también conseguir platos armonicos, delicados,
ligeros, bien combinados y presentados de la mejor forma posible, porque creemos que la
estética también forma parte de la experiencia gastronémica.”

3.1.2.2. La plantilla

Baluarte en su equipo cuenta con diez personas, un sommerlier, dos camareros fijos y
otros dos de refuerzo el fin de semana, una jefa de cocina, un cocinero, una persona en
practicas, una sefiora de la limpieza y Oscar, el chef. Tal y como explica Oscar, todos hacen
de todo, pero en concreto sus puestos exigen realizar determinadas tareas que se muestran
a continuacion en la siguiente tabla.

Tabla 3.1. Descripcion de los puestos de trabajo

Puesto | Nombre de la tarea Frecuencia
Revisa el mail de reservas. 2 veces al dia.
Sommelier Rev@sa el montaje de la sala. 2 veces a[ dia.
especializado Revisa la bodega. lvezal d[a.
Llama a los proveedores. 1 vez al dia.
Recibir a los clientes. Continuamente.

2 veces al dia.

Limpia el polvo, friega el suelo...
P P 9 Frecuentemente durante el

Se encarga de la preparacion del pan, a la cual

Camarero . . servicio.
le dan mucha importancia.
. . . . Frecuentemente durante el
Le ayuda a subir y bajar los vinos al sommelier. senvicio

Ayuda a preparar los platos.

Lt Continuamente.
Intercambia ideas referentes a los platos.

Jefa de cocina

Interviene en todas las tareas -culinarias,

Cocinero . . Continuamente.
especialmente en la pasteleria
. Ayuda a preparar los platos. Continuamente.
Practicas . . .
Organiza el almacén. 1 vez al dia.
... Continta

% véase: http://www.baluarte.info/es/restaurante_baluarte (Visitado 09/05/2018)
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Que se encuentra limpiando los bafios, la entrada, las ventanas, la

§ Continuamente.
vajilla, etc.

Limpiadora

Oscar, el | Responsable de todas las tareas, controlar la lavanderia, las flores,

: : Continuamente.
chef. | los pedidos, crear en la cocina,etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista personal a Oscar Garcia

Afiadir que el capital humano que demanda Oscar para trabajar en Baluarte, no es
una persona con formacion cualificada, sino que tenga ganas de trabajar, idea de cocina y
conocimientos especificos de vinos e idiomas. Pero si da importancia y esencia a la
experiencia, resaltando que lo primero que mira en un curriculum es el numero de sitios
donde ha trabajado el potencial miembro. No agradandole aquellas personas que han tenido
una alta rotacion laboral, que en general en la hosteleria es muy usual.

Por otro lado, el proporciona formacion y salidas fuera del restaurante que aporten
conocimientos, a todo aquel trabajador que quiera, puesto que Garcia cree que es una forma
de motivar al personal.

El factor humano, segun destaca es el Unico motivo que le ha hecho plantearse en
algiin momento tirar la toalla, por falta de personal para poder prestar sus servicios; puesto
gue, tal y como sefala, el negocio de la hosteleria es complicado, porque cuando aumenta el
volumen de trabajo es el fin de semana.

3.2. Analisis estratégico del mercado

En este apartado vamos a proceder a analizar el entorno en el que opera el
restaurante Baluarte, objeto de nuestro trabajo. Nos ocuparemos de estudiar tanto el entorno
general como el especifico. El primero, nos ayudarda a tener una imagen mas global,
estudiando los factores politicos, econémicos, sociales y tecnologicos y segundo nos
aportara informacion méas proxima y directa a la empresa, relativa a sus proveedores, a sus
clientes y a su competencia.

3.2.1. Analisis del entorno general

Comenzaremos este analisis estratégico por el macroentorno, ahondando en los
factores que inciden sobre la actividad de la empresa, sin que ésta pueda controlarlos.

El conocimiento de estos factores es importante para futuras decisiones que pueda
tomar la empresa. Haremos uso de la herramienta PEST (analisis de factores politicos,
econdémicos, sociales y tecnoldgicos) para este cometido.

3.2.1.1. Factores politicos-legales

En la actualidad, Espafia se encuentra en una situacidn bastante estable
politicamente hablando, respecto a la inestabilidad sufrida en el gobierno referente al
pasado. Ademas, “constituye un Estado social y democratico de Derecho, que propugna
como valores superiores de su ordenamiento juridico la libertad, la justicia, la igualdad y el
pluralismo politico” Articulo 1 de la Constitucion Espafiola, o que contribuye a una situacion
social, politica y econémica equilibrada.

A lo largo de este subapartado, vamos a hablar de la politica fiscal y legal presente en
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Espafa respecto al sector de la restauracion.

- Politica fiscal
En el sector de la restauracién, dentro la politica fiscal podemos resaltar el
impuesto por excelencia que afecta a dichos establecimientos, el Impuesto de
Valor Anadido (IVA). En este caso, Baluarte no saldria del todo perjudicado,
puesto que al ser Ginicamente un restaurante y no ofrecer servicios mixtos®, el IVA
gue grava este servicio es del 10%, tal y como lo explica el articulo 3 de la
resolucion de 2 de agosto de 2012, de la Direccion General de Tributos, sobre el
tipo impositivo aplicable a determinadas entregas de bienes y prestaciones de
servicios en el Impuesto sobre el Valor Afadido.

- Politica legal

- En Espafia, la legislacién del sector de la restauracion es una competencia
autonoémica, aunque el Estado también hace unas breves resefias. A continuacion,
en la tabla vamos a indicar las leyes encargadas de regular este ambito tanto a
nivel estatal como autonémico.

Tabla 3.2. Legislacion estatal y autondmica referente al sector de la restauracion

LEGISLACION ESTATAL

Orden de 17 de marzo de 1965 (BOE de 29 de marzo de 1965), de Ordenacion Turistica de los Restaurantes,
Ministerio de Informacioén y Turismo

Orden de 18 de marzo del mismo afio (BOE de 29 de marzo de 1965), de Ordenacién Turistica de las
Cafeterias, Ministerio de Informacién y Turismo

Orden de 29 de julio de 1978 (BOE de 19 de julio de 1978), del Ministerio de Comercio y Turismo, por la que se
modifican las normas sobre mendus y cartas de restaurantes y cafeterias

Real Decreto 39/2010, de 15 de enero, por el que se derogan diversas normas estatales sobre acceso a

actividades turisticas y su ejercicio
LEGISLACION AUTONOMICA. CASTILLA Y LEON

Ley 14/2010, de 9 de diciembre, de Turismo de Castillay Ledn

Ley 17/2009, de 23 de noviembre, sobre el libre acceso a las actividades de servicios y su ejercicio

Decreto 24/1999, de 11 de febrero, de ordenacion turistica de restaurantes, cafeterias y bares de la Comunidad
Auténoma de Castilla y Ledn. Derogado

Orden de 14 de mayo de 1999, de la Consejeria de Industria, Comercio y Turismo, por la que se regula el
procedimiento de autorizacion, funcionamiento y clasificacion de los establecimientos de restauracion

Decreto 12/2016, de 21 de abril, por el que se regulan los establecimientos de restauracion en la Comunidad de
Castilla y Ledn

Fuente: Elaboracion propia a partir del Boletin Oficial del Estado

La legislacion estatal en este aspecto esta bastante desactualizada y por ello es mejor
fijarse en la regulacién autonémica. En concreto, el Decreto 12/2016, de 21 de abril, por el
gue se regulan los establecimientos de restauracion en la Comunidad de Castilla y Ledn, que
abarca a los restaurantes de nuestra autonomia nos da nociones del ambito de aplicacion,
de los requisitos de los establecimientos de restauracion, de los requisitos de los
establecimientos en funcién del tipo y categoria, habla de las especialidades existentes, hace
referencia a la prestacion de servicios y sus normas de funcionamiento, etc.

Dentro de la amplia legislacion que abarca a este sector actualmente, vamos a hacer
una breve resefia sobre los factores labores repercuten consultando el Estatuto de los
Trabajadores.

Los factores laborales instaurados en la ley son similares respecto a otros sectores,

*>Un ejemplo de servicio mixto, son aquellos establecimientos que tienen la licencia de discoteca y ofrece la
posibilidad de consumir comida, este tipo de restauracion esta gravado con un 21% de IVA.
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pero en este caso vamos a resaltar los tipos de contratos existentes en la legislacion
espafiola incidiendo en los mas utilizados para la contratacion en restaurantes. En concreto,
en Espafa existen cuatro tipos de contratos, que se dividen en varios subtipos. Segun el
Estatuto de los Trabajadores (ET), los principales tipos de contratos son: el contrato
indefinido, el contrato en practicas, el contrato temporal y el contrato por formacion y
aprendizaje. A la hora de iniciar una relacion laboral, el modelo que méas usa el empresario
del restaurante actualmente, es el contrato temporal, en concreto el contrato eventual por
circunstancias de la produccién. Puesto que este modelo le permite reforzar el servicio en
momentos con mayor afluencia en su negocio.

3.2.1.2. Factores econémicos

Segln desprende el informe® presentado por Moncloa al final de 2017, gracias a las
reformas emprendidas, Espafia est4 recuperando la confianza perdida anteriormente en
mercados internacionales y ganando capacidad competitiva.

Las politicas econdémicas y fiscales aplicadas han propiciado una situacion evolutiva
en Espafia que ya nada tiene que ver con los escenarios vividos entre 2007 y 2012. A
continuaciéon, mostramos algunos de los resultados genéricos relativos a este cambio,
emitidos por Moncloa:

- El crecimiento de la economia, tras un incremento del 3,1% del PIB durante el
2017, segun el INE.

- El crecimiento del empleo, con una tasa anual de 2,8% durante 2017, equivalente
a la creacion de 480.000 puestos de trabajo a tiempo completo.

- Larecuperacién del nivel de renta previo a la crisis, como consecuencia de las dos
menciones anteriores.

- La evolucion positiva de los precios que ha contribuido a que la economia
espafola sea competitiva.

- El atractivo de Espafia para la inversion extranjera.

- La mejora del crédito proporcionando mayor facilidad y condiciones mas 6ptimas a
las empresas a la hora de acceder a los préstamos.

Este crecimiento econémico en el Estado espafiol es debido a una serie de reformas>*
establecidas por el Gobierno, que se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 3.3. Las reformas y estrategias que contribuyen al crecimiento econémico
Espafiol

Reforma Finalidad Estrategia

Estrategia Espafiola de Activacion
para el Empleo 2017-2020
Lograr la insercién laboral de jovenes | Estrategia de Emprendimiento y

Crear empleo

gc;zglusmn y parados de larga duracion Empleo Joven 2017-2020
Ley de Reformas Urgentes del Trabajo
Auténomo.
... Contintia

% véase: http://www.lamoncloa.gob.es/espana/eh17/econempleosegsoc/Paginas/politicaecon.aspx (Visitado:
10/05/2018)

* Véase: http://www.lamoncloa.gob.es/espana/eh17/econempleosegsoc/Paginas/politicaecon.aspx (Visitado
10/05/2018)
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Combatir la Estrategia Nacional de Prevencion y
pobrezay la Incorporar individuos al mercado Lucha contra la Pobreza y la Exclusion
exclusion laboral Social
social Plan de Inclusién Social 2016-2020
Dinamizar la actividad econémica
Impulsar a los | apoyando a quienes suministran
mercados de | inputs y servicios esenciales a Ley de Garantia de la Unidad de
bienes y nuestras empresas, como la energia, | Mercado
servicios infraestructuras, la agenda digital,
turismo o el sector financiero
Respaldar la : Ley de Reformas Urgentes del Trabajo
N Mejorar el entorno en el que se .
iniciativa . o . Autébnomo
desarrolla la inversion empresarial y ; oo
emprendedora : Estrategia de Eliminacién de Umbrales
proseguir con el apoyo a los :
y del : Empresariales
desarrollo emprendedores, potenm_ando los Estrategia de Internacionalizacion de
. estimulos al emprendimiento . ~
empresarial la Economia Espafiola 2017-2027
Adopcion de medidas que involucren
a todos sus agentes, potencien los . o _
ag potenc Ley de Cambio Climéatico y Transicion
Fomentar el retornos sociales y econdémicos »
L . ; g . Energeética.
crecimiento derivados de la inversion en [+D+i y ! .
. i L Plan Nacional Integrado de Energia y
sostenible de | permitan optimizar las fuentes de Clima
I1+D y medio financiacion nacionales y europeas. .
) . - . Actuaciones en el marco del Fondo
ambiente Reducir emisiones, mejorar la . L s
S o Nacional de Eficiencia Energética.
eficiencia energética y fomentar el
uso de las energias renovables
Reformar y modernizar la
Administraciéon Publica y su relacion
Implantar :
L con ciudadanos y empresas, la
eficiencia de la .
- . | mejora de los procesos de
Administracion - .
- contratacion y la mejora de la
Pudblica o o .
actividad de produccién normativa del
Estado

Fuente:

Elaboracion propia a partir de la web de Moncloa

En definitiva, Baluarte cuenta inicialmente con unas buenas perspectivas econémicas,
como consecuencia de la recuperacion que esta viviendo Espafia referente a la crisis vivida.

3.2.1.3. Factores sociales

Baluarte se encuentra situado en Soria, ciudad perteneciente a Espafa, pais
localizado al sur de Europa con una superficie de 504.790 km2, con una poblacién de
46.549.045 personas y con una densidad poblacional de 92 hab/km2, segin sefiala un
periddico online especializado en datos macroecondmicos®.

El entorno social en el que se enmarca el restaurante mencionado, se caracteriza por
la buena calidad de vida de la que gozan los espafioles, tal y como indica el indice de
Desarrollo*® (IDH), basando esta apreciacion en tres variables: la vida larga y saludable, los
conocimientos adquiridos y el nivel de vida digno. Todo ello son motivos que inciden en que
la esperanza de vida en nuestro pais haya aumentado y la tasa de mortalidad haya
disminuido.

Ademas de la calidad y esperanza de vida, Espafia es un pais mediterraneo cuyos

% véase: https://www.datosmacro.com/paises/espana (Visitado 15/05/2018)
% véase: https://www.datosmacro.com/idh/espana (Visitado 15/05/2018)
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habitantes se caracterizan por una gran tendencia a salir a la calle, alternar, etc. Y
precisamente éste es uno de los factores sociales que mas va a influir en la restauracion de
manera positiva. Como afadido a la personalidad mediterranea de los espafioles, podemos
mencionar la nueva moda existente referente al gastro-turismo. Los gustos de los
consumidores han cambiado, y ahora se podria clasificar a la gastronomia, como una
alternativa de ocio més y ello se debe a que actualmente los individuos atraidos por el
turismo gastronémico, no soélo buscan saciar su necesidad de comer, sino vivir una
experiencia.

3.2.1.4. Factores tecnoldgicos

Somos conscientes de que en la actualidad la incidencia de las nuevas tecnologias
esta presente en todos los ambitos, por tanto en el sector de la restauracion también se
experimenta esta influencia. El resultado de aplicar factores tecnolégicos en la cocina de los
restaurantes, es la aparicion de nuevas técnicas de cocina, tales como, la gastronomia
molecular.

En pleno siglo XXI, los chefs no dejan de innovar, de aplicar nuevas técnicas con el
objetivo de reinventar las tipicas recetas tradicionales para crear auténticas obras de arte,
compuestas por una fusion de sabores y con una presentacion espectacular.

3.2.2. Anadlisis del entorno especifico

Completaremos el andlisis estratégico de la empresa con el estudio del microentorno,
el cual esta compuesto por los elementos mas préximos a Baluarte. Estos aspectos que
estan implicados en la relacién de intercambio son; los proveedores, los clientes y la
competencia, tal y como lo afirman Santesmases y otros (2009).

3.2.2.1. Proveedores

Los proveedores en Soria tienen bastante poder de negociacion puesto que al ser una
ciudad pequefia no existe fa suficiente oferta como para poder optar a diferentes alternativas,
a no ser que se decida trabajar con empresas de fuera de la provincia.

En la entrevista mantenida con Oscar nos ha aportado informacion relativa a sus
proveedores. Apuesta por proveedores sorianos, el 90% de ellos le llevan suministrando a lo
largo de toda su trayectoria culinaria, desde que estaba instalado en Vinuesa.

Sus menus son un homenaje a la tierra soriana, estableciendo como protagonistas de
sus platos los productos de la época, siendo los proveedores locales con el objetivo de
revindicar el producto soriano. El proveedor de trufa es Espora gourmet y en cuanto a los de
setas y hongos son mdltiples ciudadanos particulares, recolectores que acercan su producto
al cheff. Es cierto que actualmente esta via de aprovisionamiento se esta complicando
debido a la mayor regulacién del mercado de las setas en lo relativo por ejemplo al limite de
kilos para su venta o a la necesidad de sacar licencias especificas para dicha recoleccion.

En ocasiones, dependiendo de los menus, opta por proveedores de la zona de Tudela
guienes en materia de verduras ofrecen la mejor calidad posible.

Una de las cosas que se ha de destacar de los ultimos diez afios de trayectoria de
Baluarte es su carta de vinos, que incluye caldos de hasta 1.500 euros la botella. Los
proveedores de estos protagonistas son intermediarios sorianos como la Bodega de Pepe,
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Con Vino y otros instaurados en Madrid pero con sangre soriana, como es el caso de Miguel
Sanchez.

El menaje es un atributo caracteristico de los restaurantes con Estrella y uno de los
elementos mas caros. En este caso, Baluarte compra fuera de la provincia de Soria,
concretamente a una empresa madrilefia que se dedica a suministrar la vajilla a los
restaurantes Michelin y, por ello, en ocasiones coincide la vajilla de un restaurante a otro. La
busqueda de la diferenciacion hace que Oscar esté apostando por la vajilla personalizada.

Otro dato a destacar, es el servicio de lavanderia, de gran importancia para el dia a
dia del restaurante. Dada la dificultad de encontrar una empresa capaz de satisfacer la
demanda de Baluarte, Oscar opto por subcontratar el servicio a una empresa, la cual realiza
la prestacion en exclusividad para Baluarte y para otro restaurante mas. Recibiendo un trato
muy personalizado y haciendo uso de productos ecolégicos para el lavado de las
mantelerias.

Garcia ha llevado a cabo una integracién vertical que le beneficia en algunos aspectos
a la hora de negociar con los proveedores; concretamente produce su propio aceite y obtiene
de su huerto gran cantidad de verduras con las que elabora sus platos.

Otro detalle a tener en cuenta, referente a los proveedores, es el prestigio que les
reporta suministrar a un restaurante Estrella Michelin, lo que puede motivar que disminuya el
poder de negociacién en ciertos momentos.

3.2.2.2. Clientes

El publico de un restaurante Estrella Michelin es caracteristico y muy peculiar.
Normalmente son personas que buscan vivir una experiencia.

El publico objetivo de Baluarte esta formado por personas con un poder adquisitivo
medio-alto, con una edad media entre 30 y 60 afios e interesados por las nuevas tendencias
gastrondmicas. Pero Garcia, resalta que también tienen gran afluencia de personas mas
jovenes con motivo de celebrar momentos especiales, tales como pedidas, San Valentin,
aniversarios, etc.

Los comensales que eligen un Estrella Michelin se podrian caracterizar también como
personas sin prisa, a las que no les importa el tiempo que dure la comida o la cena y con un
amplio paladar dispuesto a probar todos y cada uno de los platos. Oscar define a su target
como “personas que buscan algo mas que saciar sus necesidades vitales”.

Este tipo de establecimientos esta dirigido a todo tipo de personas, siendo menos
usual la asistencia de nifios, debido a que la degustacion suele ser larga, el precio alto, en
definitiva no son publico objetivo. Aun asi, en Baluarte cuentan con mend para nifios y
realizan eventos en los que éstos son los protagonistas, tales como comuniones.

La fidelidad de los clientes es un atributo que considera esencial Oscar y que por ello
cree imprescindible cambiar de menu bastantes veces en un afo, para que sus clientes no
se cansen y puedan volver. Normalmente, cambia al menos 6 veces al afio de menu y
muchos de sus clientes prueban todos e incluso repiten en alguno.

En cuanto al poder de negociacion de los clientes, podriamos decir que respecto a
Baluarte existe poco poder de negociacion por parte de éstos, como consecuencia de que

74



CASO PRACTICO. RESTAURANTE BALUARTE.ANALISIS ESTRATEGICO DE LA
EMPRESA'Y SU MERCADO

tiene gran cantidad de publico que va pasando a lo largo del afio por su establecimiento,
debido a que visitan la Guia Michelin y con ello se convierte en un punto de referencia en la
gastronomia soriana. Por tanto, los ingresos de este restaurante no sélo dependen de unos
pocos clientes.

3.2.2.3. Competencia

Dentro del apartado de competencia, podemos distinguir entre competencia potencial
y competencia actual.

En primer lugar, hablaremos de la competencia potencial que Baluarte puede tener,
refiriéndonos a posibles restaurantes que se afinquen en Soria o alrededores y le afecten de
manera directa a su clientela. Existen barreras de entrada en este sector, y en concreto a la
hora de competir con un Estrella Michelin, puesto que no es facil ni tiene un coste bajo crear
arte en la cocina y mantener un establecimiento de dicho status en Soria. Ello unido a la gran
inversion que supone poner en funcionamiento un restaurante en el centro de Soria debido al
precio de los alquileres o locales.

Como conclusion sefialar la dificultad de la aparicion de posibles competidores
futuros, puesto que se observa una clara diferenciacion del producto, ya que no se trata de
un restaurante que ofrezca una comida usual. Sumando valor afiadido el conocimiento del
cheff sobre determinadas materias primas de la tierra, como son las setas y la trufa.

En segundo lugar, haremos resefia a la competencia actual. Por un lado, a su rival
mas proximo que se encuentra a 47 kilbmetros, en Navaleno, La Lobita. En la tabla que se
muestra a continuacion, se observan las semejanzas y diferencias que tienen ambos
establecimientos que son competencia directa y cercana.

Tabla 3.4. Las similitudes y diferencias de La Lobita y Baluarte.

La Lobita Baluarte
Lugar Navaleno (Soria) Soria
. Es un bajo de un Es un edificio histérico, un
Edificio : .
bloque de pisos. antiguo baluarte.
Estrella Michelin Una Una
Soles de la Guia Repsol Uno Dos
Producto estrella Micologia Micologia y la trufa
Menu tradicional No Si
P_replo d_el mend ple t_empc_)rada (ambos 69.50€ 60,00€
sin incluir maridaje ni bebidas)
Dias que cierra Dos Ninguno

Fuente: Elaboracién propia.

Hacer resefia también de un restaurante situado en la ciudad de Soria, que carece de
Estrella Michelin y de Soles de la Guia Repsol, pero que tiene ciertas similitudes y podria ser
competencia de Baluarte. Hablamos del restaurante Trasumante®’, el cual lleva a cabo
cocina creativa y ademas de su carta habitual, en determinadas temporadas implementa
menus especiales, poniendo en practica las jornadas de la trufa, del arroz, etc. Como
afiadido, los menus degustacion mencionados los suelen acompafar con maridaje avalado
por su amplia carta de vinos y de cervezas artesanas.

37 Véase: http://www.trashumante.es/eventos.html (Visitado 23/05/2018)
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Por otro lado, haremos mencion de los restaurantes con Estrella Michelin 2018 de
Castilla y Le6n®®, que se deben tener en cuenta también a la hora de analizar la competencia
gue puede influir a Baluarte. Los restaurantes son los siguientes:

- Restaurante Trigo en Valladolid.

- Restaurante El Ermitafio en Benavente (Zamora).

- Restaurante COBO vintage en Burgos.

- Restaurante Cocinandos en Leodn.

- Restaurante La Botica en Matapozuelos (Valladolid).

- Restaurante Refectorio en Sardon de Duero (Valladolid).
- Restaurante Victor Gutiérrez en Salamanca.

- Restaurante Villena en Segovia.

A nivel autondmico, la anterior enumeracion puede tener repercusion e influencia en
la actividad de Baluarte. Pero teniendo en cuenta de que estamos hablando de restaurantes
con una Estrella Michelin, y que ello significa que si te encuentras por la zona vayas a visitar
ese restaurante, podriamos consideras que no son competencia muy directa, puesto que no
le van a quitar clientela que esté fidelizada, ni clientela que esté de paso por Soria.

A nivel estatal, nos podemos encontrar multiples restaurantes de una, dos y tres
Estrellas Michelin, que podemos tener presentes y localizados a la hora de tomar decisiones
relativas a Baluarte, pero que no son competencia directa. Al contrario, pueden servir a
Oscar para fijarse en aspectos vanguardistas, tales como las técnicas de los grandes como
son Martin Brasategui o Quique Dacosta, ambos tres Estrellas Michelin.

Por altimo, afadir la reflexion que hace el cheff en la entrevista personal respecto a la
competencia. Nos cuenta que no piensa en ello. El realiza su trabajo como a él le gusta y
como cree gue va a satisfacer a sus clientes, nunca ha pensado en lo que le rodea.

No cree que La Lobita sea su competencia, puesto que no lo tiene en la puerta de
casa. Y en cuanto a la restauracion en Soria, no cree que haya competencia.

3.3. Analisis DAFO

Tras haber realizado un andlisis del entorno general y del entorno especifico relativo a
Baluarte, vamos a destacar los puntos fuertes y débiles de la empresa. Realizando un
andlisis que plasma de manera resumida las debilidades y fortalezas, amenazas y
oportunidades que influyen a Baluarte.

3.3.1. Debilidades

- La alta rotacion del personal, pese a que intentan contratar personal con una larga
trayectoria y estabilidad en sus puestos de trabajo anteriores.

- Lafalta de servicio de terraza.

- Aforo limitado (es de 55 personas), lo que puede ser un impedimento a la hora de
realizar celebraciones, o de recibir a gran afluencia de comensales como
consecuencia de su fama.

38 yéase: http://www.bonviveur.es/noticias/los-restaurantes-de-castilla-y-leon-con-estrellas-michelin-2018
(Visitado 22/05/2018)
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Su gran limitacion a la hora de crecer, puesto que el entorno de su establecimiento no
le permitiria ampliar y tendria que abandonar el emblematico edificio.

Su gran dependencia de la situacion econdmica, para este establecimiento los afios
de crisis fue muy duro sobrevivir,

Amenazas

La dificultad de encontrar personal para la cocina por la mala fama existente en los
restaurantes de Estrella Michelin, en los cuales se dice que no se paga a la altura de
las circunstancias.

La posibilidad de que le den a un restaurante en Soria el galardon.

La concesion a La Lobita de otra Estrella Michelin. Este establecimiento contaria con
dos estrellas, por tanto llamaria mas la atencion del comensal.

El encarecimiento de algunas de sus materias primas como los hongos y setas en
épocas de escasez.

La estricta regulacion con las licencias de hongos y setas a la hora de la
comercializacién: es mas cara y permite hacer un acopio de kilos menor.

Fortalezas

El tamafo reducido de la empresa, por lo que tienen una relacion cercana y buena,
hacen todos de todo.

El alto numero de clientes fieles, los cuales vistan el restaurante cada vez que cambia
de menu e incluso repiten mend.

La formacion impartida a sus empleados proporcionandoles cursos y salidas a lugares
gue les reporten conocimientos, con el objetivo de que aprendan y se motiven.

La continua innovacion, los platos de sus menus no se repiten, sélo repiten los
ingredientes, pero la combinacion de los mismos no. El cambio de vajilla, actualmente
esta apostando por un menaje personalizado.

El buen posicionamiento en el mercado, puesto que al pertenecer a la guia Michelin,
se define como un restaurante con precios de prestigio, calidad en cuanto al servicio
al cliente, etc.

Los 22 afios de experiencia en el sector, primero en su restaurante en Vinuesa, y
luego en el Baluarte en Soria.

El formar parte de la Guia Michelin y la Guia Repsol, puesto que son dos referentes
en cuanto al turismo gastronémico.

Oportunidades

El crecimiento econémico que esta viviendo Espafia en la actualidad, disminuyendo el
paro y aumentando su PIB.

El cambio de mentalidad en la sociedad, puesto que existe mayor cultura que en el
pasado de ir a un restaurante.

La insercion de la mujer en el mundo laboral que ha producido un cambio en las
estructuras de las familias, lo que conlleva a aumentar la frecuencia con la que se sale
a comer fuera de casa.

La importancia que en la actualidad dan las personas al tiempo libre y al ocio, al
contrario que sus antepasados. Estos antes se pasaban todo el dia trabajando, ahora

77



CAPITULO 3

existen unos limites, incluso reducciones de jornada para en ocasiones la crianza de
hijos, etc.

- La moda del turismo gastrondmico, al comensal le gusta vivir experiencias e ir a
restaurantes que se las proporcione.

3.4 Estrategias de marketing de Baluarte. La segmentacion y el
posicionamiento.

A lo largo de este epigrafe haremos hincapié en los segmentos del mercado a los que
se dirige Baluarte, estableciendo el perfil de su cliente objetivo. Y lo completaremos
explicando la posicion que ocupa en el mercado respecto la percepciéon del consumidor.

3.4.1 Lasegmentacion de la clientela de Baluarte

Generalmente cuando un mercado ha sido segmentado, como ocurre en el sector de
la restauracion, las empresas tienen que tomar decisiones dificiles como elegir su publico
objetivo, tal y como explican Santesmases y otros (2009). El caso de Baluarte es un claro
ejemplo de segmentacion.

Los criterios de segmentacion que utiliza Baluarte, se pueden clasificar como lo hacen
Ojeda y Marmol (2012), en criterios generales o especificos y criterios objetivos o subjetivos.
En la siguiente tabla, se muestran las variables de segmentacion que Baluarte tiene en
cuenta a la hora de establecer su target.

Tabla 3.5. Los criterios de segmentacion de Baluarte

Criterios generales Criterios especificos
Objetivos Geograficos Consumo
Demogréficos Fidelidad
Economicos
Subjetivos Estilos de vida Percepciones
Preferencias

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a los criterios generales y objetivos podemos decir, que el puablico objetivo
del restaurante citado, son personas de toda Europa e incluso del mundo, que tengan
conocimiento de la Guia Michelin o les guste este tipo de gastronomia. Por ello su pagina
web esta disponible en tres idiomas; inglés, francés y espariol. Con un rango de edad entre
35-65 afos, puesto que va ligado al poder adquisitivo medio-alto que se requiere para acudir
a un establecimiento de esta categoria.

De los criterios generales y subjetivos debemos destacar el estilo de vida de las
personas que visitan el restaurante, normalmente coinciden en que son personas que les
gusta disfrutar comiendo y tienen intereses comunes en este ambito, tales como el vino por
ejemplo. No en vano el maridaje es uno de los puntos fuertes de los establecimientos con
Estrella 'y en concreto de Baluarte.

Por otro lado, de acuerdo con los criterios especificos y objetivos, encontramos
personas que desean disfrutar de una comida o cena creativa. Y que ademas, sean
susceptibles de fidelizarse, es decir, un perfil de personas que no se encuentren de paso y
gue les guste vivir este tipo de experiencias; en definitiva, que vuelvan a repetir.
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Y por ultimo, los criterios especificos y subjetivos, son de dificil medicion pero
podriamos establecer en este apartado, como publico objetivo de Baluarte a personas cuyas
preferencias a la hora de realizar alguna actividad, como el turismo o el ocio, sea vivir una
experiencia comiendo.

En resumen, el target de Baluarte son personas con una edad comprendida entre 35-
65 afios aproximadamente, con un poder adquisitivo medio-alto, que se encuentren en Soria,
puesto que el servicio es inamovible, y que les atraiga este tipo de gastronomia y busquen
algo mas que satisfacer su necesidad basica de alimentacion.

La estrategia de cobertura de mercado que desarrolla el establecimiento analizado, es
una estrategia concentrada. Como consecuencia de que la empresa se centra en un
segmento del mercado, en este caso se dedica a brindar experiencias a los comensales con
comida creativa.

3.4.2 El posicionamiento de Baluarte.

Una vez detectados los segmentos hacia los que se va a dirigir el restaurante es
necesario establecer la idea central que quiere trasmitir Baluarte, es decir el su
posicionamiento en el mercado.

El posicionamiento de un servicio en el mercado es el lugar que ocupa éste en la
mente de los consumidores frente a la competencia, segun Ojeda y Marmol (2012).

Este proceso no sélo cuenta con las acciones que lleve a cabo Baluarte, sino de las
percepciones del consumidor. En realidad es el comensal quien otorga la posicién concreta
en el mercado al restaurante mencionado.

La estrategia de posicionamiento que sigue el restaurante con Estrella Michelin es en
base al precio y calidad. Los establecimientos con este tipo de galardones se perciben en la
sociedad como lugares con calidad y precios altos. En este caso, el restaurante Baluarte
busca posicionarse como un establecimiento que proporciona una experiencia gastronémica
creativa.

3.5 La estrategia de marketing mix de un establecimiento con una
Estrella Michelin.

La estrategia de marketing referida a un restaurante como puede ser Baluarte puede
definirse como “la capacidad de escoger y combinar, de forma adecuada los distintos
instrumentos que dispone la empresa, en funcion de la informacion existente y con el fin de
conseguir los objetivos empresariales establecidos” (Ojeda y Marmol, 2012:50).

A lo largo de este apartado, vamos a hacer referencia a las variables funcionales de
dicha estrategia con la informacion aportada por Oscar Garcia en la entrevista personal
realizada con la finalidad de obtener una idea de la estrategia utilizada en el ambito funcional
por un restaurante Estrella Michelin.

Fue McCarthy, quien instauro la teoria de las 4P a mediados del siglo XX, ya que ésta
hace uso de cuatro elementos cuyas iniciales en inglés empiezan por P: producto, precio,
distribucion y comunicacion. Nos ocupamos de cada una de ellas a continuacion.
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3.5.1 Estrategia de producto.

En un establecimiento de restauracion, como es el caso de Baluarte, el producto es el
resultado de un conjunto de elementos que influyen desde que el comensal entra en el
restaurante hasta que lo abandona. En el sector servicios, en concreto en el caso estudiado,
influyen diferentes factores tales como: los platos con sus productos correspondientes, el
trato al cliente, el servicio que se preste, la decoracion, la limpieza, etc. Como observamos el
producto va unido al servicio, por ello en Baluarte se centran en todo momento en el cliente,
con el objetivo de intentar fidelizarlo.

Es esencial, para poder implementar esta estrategia con éxito, establecer los atributos
gue compone el producto, haciendo referencia al producto total que propone Levitt, tal y
como lo explican Santesmases y otros (2009). Existen cuatro caracteristicas que van a
conformar el producto total, que son:

- Producto genérico. Incluye a todos los componentes basicos que debe tener un
restaurante, como es la vajilla, la cuberteria, las mesas, las sillas, el servicio de
camareros, el servicio de cocina, etc. En este caso, de todos estos elementos basicos
el comensal esperard un poco mas de calidad partiendo de la base, respecto a un
restaurante convencional.

- Producto esperado. Los comensales dan por hecho que van a comer comida creativa,
que el establecimiento va a estar a la altura de un Estrella Michelin, que los
camareros van a tener un comportamiento de nivel, etc.

- Producto aumentado. El trato personalizado en Baluarte es esencial, segin nos
cuenta Oscar, cada camarero lleva Gnicamente dos platos, una mesa de cuatro
personas es atendida por dos camareros, los camareros siempre describen los platos
sin ser “pesados”, el sommelier se encarga de explicar el maridaje, se siguen una
serie de protocolos, tales como servir primero a las mujeres, rellenar las copas
siempre a un nivel determinado, etc. Ademas, cuentan con una carta muy extensa de
vinos, y con un aceite de oliva y una cerveza realizada expresamente para ellos.

- Producto potencial. Estara constituido por los futuros menus formados por las nuevas
creaciones, por la implementacion de nuevas técnicas que le hagan diferenciarse y
gue con este motivo aumente la afluencia en el restaurante,etc.

3.5.1.1. Estrategia de marca de Baluarte

Dentro de la estrategia de producto, es imprescindible hablar de la marca. La marca
esta compuesta por el nombre y el logotipo de Baluarte. La eleccion del nombre de Baluarte,
naming, responde a tres motivos. El primero a que el edificio donde se encuentra su
establecimiento era antiguamente un baluarte; el segundo motivo se debe a que esta
implicita la palabra arte, que al final es lo que quiere trasmitir con sus creaciones “su arte en
la cocina” y por ultimo, porque era facil de recordar. A continuacion se muestra una foto del
logo de Baluarte, obtenida de su Twitter.

RESTAURANTE

BALUARTE

Oscar Garcia
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Esta eleccion no fue facil y ademas posteriormente tuvo complicaciones, porque en
Pamplona existia un Palacio de Congresos y Auditorio cuyo nombre era Baluarte, que
posteriormente pasoé a ser un restaurante, lo que ha conllevado a lo largo de su trayectoria a
una serie de confusiones. Como afiadido de que el Palacio de Congresos y Auditorio de
Navarra si tiene registrada su marca en el Registro Oficial de Patentes Y Marcas de
Espafia®, a diferencia de Baluarte. Finalmente estas confusiones han quedado sufragadas
desde la adquisicion del galardén que les diferencia.

3.5.1.2 Estrategia de nuevos productos

Uno de los puntos fuertes de Baluarte es su dinamismo en cuanto al cambio de carta
y a la creacion de platos. Cambia alrededor de seis veces al afio de menu, dependiendo de
los alimentos de temporada, puesto que siempre juega con productos frescos. Y en cuanto a
la carta tradicional va variando los platos, una media de tres veces al afio. Ademas, de afio a
afio, procura no repetir ningun plato protagonista de los menus. A modo de ejemplo podemos
decir que los platos del mena de primavera de 2017, sélo tienen en comun los productos de
temporada de primavera, respecto a los platos del menu de primavera de 2018.

Crear nuevos platos, segin Oscar no es facil, aumenta la dificultad cuanta mas
presion y obligacion siente por hacerlo. Su trabajo lo define haciendo una similitud con el
arte, y por ello cree que es esencial la tranquilidad, la relajacion, el poder salir a degustar
distintas innovaciones gastronémicas, etc. El incentivo de crear e innovar nuevos platos
viene dado segun su inspiracion partiendo del dia que tenga, de la aplicacion de técnicas
gue haya visto, etc.

El proceso de desarrollo de sus nuevos platos es desordenado, no lleva pasos
estructurados, sigue sus sentimientos, sus platos, dice que salen de su corazén. Las
personas que le dan el visto bueno a sus creaciones son los miembros de la cocina y
curiosamente su hijo de 14 afos, que dice tener el mismo paladar que él, desde bien
pequefio y por ello, la opinion de él le importa mucho. Y por ultimo, en cuanto a los nuevos
platos, otro de los aspectos que mas le cuesta es ponerles nombre, normalmente intenta que
el nombre defina al plato a través de una descripcidén de los productos protagonistas que lo
conforman. Podriamos definir su cocina como de autor.

Conviene destacar que dentro del servicio de cocina creativa, hay dos productos que
son elaborados de manera especial para Baluarte, como son el aceite de oliva y la cerveza
Mena. El aceite de oliva se destina para su uso en el restaurante, pero en ocasiones lo
regalan como obsequio e incluso existe la posibilidad de comprarlo aunque no es ese su fin.
Y en cuanto a la cerveza, se fabrica con trigo de Soria y recibe el nombre de Mena en honor
a la hija del cheff, que se llama Jimena.

3.5.2 Estrategia de precio

El precio de un restaurante perteneciente a la Guia Michelin varia, aunque la
estrategia que siguen todos debido a sus caracteristicas de servicio y producto, es de
precios de prestigio. Este tipo de estrategia de precios psicoldgicos, segun Santesmases y
otros (2009), so6lo funciona cuando el consumidor percibe claramente, tanto la superioridad
del producto que se oferta, como la del servicio que lo acompafa y aumenta su valor.

¥ Los resultados de la busqueda de Baluarte en el Registro de Patentes y Marcas de Espafia. Véase:
http://consultas?2.oepm.es/LocalizadorWeb/BusquedaMarcas (Visitado 22/05/2018).
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En cuanto a los métodos basados en la competencia, que explican Santesmases y
otros (2009), podriamos decir que Baluarte sigue una estrategia de “mas por mas’,
apropiada puesto que ponen a disposicion del cliente una calidad de los productos y un
servicio superior. A la hora de fijar el precio, se basa en el coste del producto, siempre sin
bajar de un minimo y sin pasar un maximo. Por ejemplo, el menu de la trufa costaba igual
qgue el menu de las verduras, obteniendo mayor margen en el de las verduras, puesto que el
precio de la trufa esta temporada estuvo muy alto. En la fijacion de precios de los platos de la
carta tradicional, también funciona asi, realiza una media, como es en el caso del rape que
cuesta consumirlo 15€, lo que le reporta poco margen pero por el contrario, un plato de
raviolis cuesta 10€ reportandole mayor margen, por tanto realiza un equilibro intentando que
ningun plato adquiera precios desorbitados, pero tampoco precios muy bajos. No variando
sus precios en funcion de la antigiiedad que tenga el plato, siempre vale o mismo, siendo
nuevo o llevando un afio en carta. Asi, su umbral minimo lo constituye el coste del producto y
el maximo el mercado, esto es, lo que esta dispuesto a pagar el consumidor. En este sentido
la sensibilidad del aquél a los precios es baja primando el deseo de vivir una experiencia en
este tipo de establecimientos, asi como la calidad ofrecida.

En el apartado de promociones, por decirlo de algin modo, la politica del
establecimiento es no hacer rebajas en el precio, sea cual sea el gasto realizado por los
clientes. Lo que si hacen es invitar a algin producto o regalar ciertos articulos embleméticos
como el aceite al que nos referimos en un parrafo anterior.

3.5.3 Estrategia de distribucion

Ojeda y Marmol (2012) definen la distribucion como un instrumento de marketing que
relaciona la produccion con el consumo, con el objetivo de poner a disposicion el servicio al
cliente.

En el caso de la restauracion, en cuanto a la distribucidon vamos a referirnos a los
medios por los que el consumidor puede reservar para comer en Baluarte.

Los canales de distribucion por donde se pueden efectuar las reservas para vivir una
experiencia en el establecimiento, son directos. Por un lado se puede reservar por internet, a
través de su propia pagina web la cual proporciona el nimero de teléfono, el correo
electrénico y las redes sociales con la posibilidad de poder realizar la reserva por cualquiera
de esos medios. Ademas, en este mismo portal web se ofrece la posibilidad de marcar el
namero de personas para las que quieres reservar, y ellos se ponen en contacto con el
cliente para confirmar la reserva.

Por otro lado, otro lugar via internet por el que se puede reservar es por el Tenedor,
portal de la compafiia Tripadvisor, lider en reservas online de restaurantes en Europa.

La estrategia de distribucibn que se sigue es una estrategia selectiva, se puede
reservar sélo en un nimero reducido de portales, con caracteristicas que se adapten a los
requisitos de la empresa, como es el caso de su pagina web, de El Tenedor que es un portal
especifico para reserva de restaurantes y de manera directa al restaurante por via telefénica.

3.5.4 Estrategia de comunicacion

A lo largo del trabajo hemos ido mencionando las dos Guias que por excelencia
pertenece Baluarte, que son la Guia Michelin y la Guia Repsol. Dos fuentes muy potentes en
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cuanto a la comunicacion con su target se refiere, puesto que el publico que esta interesado
por este tipo de gastronomia las visita para elegir el restaurante que visitar.

No invierten mucho en publicidad, puesto que no lo requieren al pertenecer a ambas
guias, en las que el publico suele buscar su restaurante. Ademas, el tipo de clientela que
guiere asistir a un restaurante con Estrella estd muy informada, por tanto de nada sirve poner
un anuncio por ejemplo en un periddico de tirada nacional.

Por otro lado los reportajes que ciertas revistas especializadas hacen al cheff entran
dentro de la publicidad no pagada. Este tipo de publicaciones tienen una gran credibilidad
dentro del mundo gastronomico, de modo que son una herramienta de gran valor para
Baluarte. No en vano son revistas de referencia en el sector y por ello muy consultadas por
expertos.

Dan mucha importancia a tener unos buenos Brand Advocate®, puesto que las
recomendaciones son un aspecto clave a la hora de que una persona vuelva a su
restaurante o incite a otras personas a visitarlo por primera vez.

Baluarte se encuentra en mdultiples redes sociales tales como; Facebook, Twitter,
Pinterest, Vimeo e Instagram. Actualmente, la Unica que usa es Facebook, todas las demas
desde principio de 2017 las tiene sin movimientos. Nos cuenta que cuando comenzd su
andadura, contraté a una Community Manager que era periodista, redactaba muy bien, subia
unas fotos excelentes, pero él no se sentia reflejado con lo que ella publicaba. Por tanto,
decidi6 llevar el las redes sociales con poca constancia. Reconoce que publica solo a
temporadas, cuando le apetece transmitir lo que siente.

Otro aspecto a considerar es la asistencia del cheff a conferencias, charlas, ferias...
para promocionarse, transmitir su saber hacer, contar sus experiencias. Imparte talleres
relacionados con la trufa, ha participado en ponencias en el Pabellon de Usos Mdltiples de
Madrid, en el Auditorium principal de Madrid Fusion, en San Sebastian Gastrondémica, etc.

Y por ultimo, en cuanto a las relaciones publicas de Baluarte destacar que colabora
con el Club Deportivo Numancia y algun otro equipo de futbol de su pueblo poniendo
patrocinios... Ha asistido a visitar y hacer una pequefa demostracién en una guarderia, a
dar alguna charla a la universidad, a colaborar con estudiantes para poder sacar adelante
sus investigaciones y trabajos, etc. En definitiva, segin cuenta participa en todo lo que
puede debido al perfil social que tienen actualmente los cocineros, en concreto los que su
establecimiento tienen algun tipo de galardén.

“° personas gue realizan valoraciones positivas del negocio, recomendandolo. Se basa en el boca a boca.
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A continuacién, vamos a dar paso a las conclusiones obtenidas a lo largo del trabajo.
Comenzando por las mas generales, para centrarnos después en las especificas, relativas a
la empresa analizada. Para finalizar, sugeriré unas recomendaciones de mejora para
Baluarte y aportaré mi valoracién personal.

4.1 Conclusiones generales

El primer capitulo, comienza con la definicion de conceptos referentes, tanto a la
direccion estratégica como al marketing, distinguiendo entre dos tipos de marketing, en este
caso, entre el marketing relacional y el marketing transaccional. Continuamos explicando la
funcion estratégica y operativa que tiene el marketing en la empresa, concretamente en ésta
ultima haciendo referencia al marketing mix. Una vez aclarados estos términos se da paso a
hablar de la planificacion estratégica en la empresa y en especial, en marketing.
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La planificacion estratégica de la empresa es uno de los puntos mas extensos, y en el
que se explica las etapas que la conforman, desde la determinacion de la mision y vision de
la empresa, pasando por la realizacion del analisis interno y externo de la misma, por la
fijacion de objetivos y por el analisis de la cartera de productos, desembocando en la
seleccion y desarrollo de las estrategias, punto en el que incide la planificacion estratégica
en marketing. De modo que, esta area funcional de la empresa tiene un papel importante
relativo a las decisiones que se deben tomar a la hora de implantar las estrategias. A lo largo
del capitulo se proponen, las diferentes estrategias existentes aplicables a la empresa. En
funcidn, de las necesidades detectadas en las primeras fases de planificacién, se podran
adoptar decisiones relativas a la segmentacion de mercados, al crecimiento y la
competencia. Como afiadido, ya que el posterior analisis va a tratar del sector de la
restauracion, se hace referencia a las estrategias de marketing utilizadas en el sector
servicios.

La evolucion tanto de los clientes como del personal interno de la empresa, es otro de
los temas que trata el capitulo, resaltando la adaptacion que han sufrido las técnicas de
marketing aplicables en estos dos ambitos.

La apertura del segundo capitulo estd basada en el analisis del sector de la
restauracion, en base a ello indaga sobre sus origenes y estudia la evolucion que ha sufrido
a lo largo de los afos hasta la actualidad. Se observa un gran incremento relativo a la
alimentacion fuera del hogar, que viene dado por algunos motivos como, la incorporacion de
la mujer al trabajo, el poder adquisitivo de las personas, el cambio de habitos de los
consumidores, etc.

En este sector, el marketing es un area esencial. Por ello se estudia la gestion del
marketing relativa a la satisfaccién de las necesidades alimentarias. Ademas, se proponen
nuevos valores de caracter imprescindible en la actualidad, relativos al papel del marketing
en los restaurantes. Ejemplo de estos nuevos atributos pueden ser; el nacimiento de otro
publico objetivo diferente al convencional, la busqueda de experiencias por parte de los
comensales, dejando de lado la tipica satisfaccién de la necesidad vital de alimentarse, la
aparicion reciente de otros valores relativos al cuidado del medio ambiente, etc. Todo ello, se
complementa con el andlisis de las etapas del programa de ventas, que ayuda a detectar las
necesidades de la empresa, el target y el precio 6ptimo, entre otros aspectos. Y que
finalmente contribuye a establecer las respectivas estrategias de marketing aplicadas a la
restauracion.

En definitiva podemos concluir que el sector de la restauracion esta experimentando
profundos cambios para los que se apoya de forma especial en el desarrollo de diferentes
estrategias de marketing. Por otro lado, la experiencia del consumidor emerge como un
elemento clave en la relacion de intercambio.

Un aspecto relevante en el sector servicios, en especial en el sector de la
restauracion, son los recursos humanos. En el capitulo, se resalta la estrecha e importante
relacion que tiene el factor humano con el sector terciario aportando distintas estrategias en
relacion a este ambito.

El cuidado del personal con la aplicacion de buenas politicas de recursos humanos es

crucial para retenerlo y que no abandone la empresa. Pero tal y como se explica, las
politicas implantadas en la restauracion relativas al personal, son mas bien escasas y como
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resultado se obtiene un alto indice de rotacion a la vez que una gran inestabilidad laboral, lo
gue perjudica tanto a los empresarios como a los trabajadores. Otro problema afiadido y al
gue se le realizan propuestas de mejora en el capitulo, es la formacion en restauracion
debido a que la teoria que se imparte no corresponde con la realidad en la préactica, por ello
muchos de los trabajadores salen con carencias a la hora de prestar el servicio requerido.

Una reflexion relativa a la Estrella Michelin, es la que finaliza con el segundo capitulo,
aportando informacion sobre la historia y la definicion del galardon gastrondmico que esta
tan de moda en la actualidad. Hace referencia también, a la repercusion econémica y social
que supone la adquisicion de una Estrella.

En cuanto a la repercusion econémica de este reconocimiento, se observa que pocos
son los establecimientos que obtienen grandes beneficios, incluso algunos restaurantes
llegan a rechazar el premio, puesto que peligraria su situacién econémica.

Sobre la repercusion en la sociedad de los restaurantes con Estrella Michelin una
encuesta realizada tanto a personas que han asistido a un establecimiento de esta categoria
como a personas que no han asistido nos ha permitido sacar interesantes conclusiones. En
primer lugar, con caracter general una mayoria de individuos consideran que un restaurante
con Estrella Michelin tiene mucha categoria, que su nivel de precios es alto. Por otro lado se
constata que asistirian a este tipo de establecimientos para probar platos gourmet y comer
alimentos que no consumen en casa y que el motivo que les llevaria a visitarlo seria celebrar
algo con su pareja. Y como conclusion mas especifica relacionada con a las personas que si
lo han visitado, en general todas han vivido una buena experiencia lo cual abunda en uno de
los objetivos clave de la restauracion actual: enriquecer el valor ofreciendo una buena
experiencia al cliente.

4.2 Conclusiones especificas. Restaurante Baluarte.

El altimo capitulo del trabajo consta de un caso practico, centrado en un restaurante
soriano con una Estrella Michelin, es el Restaurante Baluarte. Como afiadido, en esta parte
se muestra la realizacion de una entrevista personal a Oscar Garcia, que a lo largo del
capitulo sirve de ayuda para afadir ciertos datos especificos relativos a la empresa.

Tras haber realizado un barrido historico, se adentra en el restaurante. Llevando a
cabo una descripciéon de la carta y, resaltando el factor humano, es decir, la plantilla de
Baluarte, centrandose en los distintos puestos de trabajo que existen y las principales tareas
gue se realizan en cada uno de ellos.

A continuacion se da pie al estudio del analisis estratégico, utilizando la herramienta
PEST para el andlisis del entorno general. De los factores estudiados relativos al macro
entorno, destaca los factores econdémicos, debido a la gran cantidad de politicas que se
estan implantando hoy en dia, con el objetivo de reactivar la economia, dato importante para
Baluarte puesto que la crisis va abandonado el bolsillo de sus comensales. Menciona
también en los factores sociales, el cambio que estd sufriendo la sociedad relativo a la
aparicion de la moda del turismo gastronémico.

Una vez estudiado el entorno general, se adentra en el entorno mas cercano a
Baluarte, el entorno especifico. Con el estudio de sus proveedores, de sus clientes y de su
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competencia. De los proveedores resalta el gran compromiso de permanencia que tiene la
empresa con ellos, puesto que los mantiene desde hace muchos afios. De los clientes,
claramente resalta que el perfil de cliente de Baluarte, es aquella persona con ganas de vivir
una experiencia, que busca algo mas que saciar sus necesidades, y por supuesto con un
poder adquisitivo medio alto. Y en relacion a la competencia, hace un analisis de su rival
directo que se encuentra en la provincia de Soria , La Lobita, comparando los precios de los
menus, el establecimiento, los galardones. Ademas de realizar un estudio de otro restaurante
de comida creativa soriano pero que carece de Estrella pudiendo ser una alternativa para el
comensal que busque un tipo de cocina diferente. Y como afiadido, enumera otros
restaurantes con el mismo galardon a nivel autonémico, asi como establecimientos con mas
categoria a nivel estatal.

Todo este estudio da paso al analisis DAFO, del que se extrae en el capitulo; como
debilidades destacables, la alta rotaciébn de personal y la gran dependencia econdmica
existente; como amenazas resalta la gran dificultad en cuanto a la busqueda de personal y el
posible encarecimiento de las materias primas protagonistas de sus platos; de las fortalezas
sobresale la pertenencia de Baluarte a la Guia Michelin y Repsol, asi como su buen
posicionamiento en el mercado y su continua innovacion en la cocina; y por ultimo hace
referencia a el crecimiento econémico actual y a la aparicion del turismo gastronémico, como
oportunidades para el restaurante.

Por consiguiente, el capitulo trata de las estrategias de marketing. Baluarte segmenta
su mercado objetivo, estableciendo como su target a personas con una edad comprendida
entre 35-65 afos, con poder adquisitivo medio alto y que les atraiga la cocina creativa. A la
vez que busca posicionarse como un establecimiento que proporciona una experiencia
gastrondmica creativa.

Para concluir con el caso practico, aplica la estrategia del marketing mix a un
restaurante de una Estrella Michelin, es decir, estudia las estrategias de producto, precio,
comunicacioén y distribucion de Baluarte.

El producto es un conjunto de elementos que influyen desde que el comensal entra
hasta que sale del restaurante. Por ello, explica los atributos del producto esenciales para la
ejecucion de una buena estrategia. Ademas, habla de la estrategia de marca centrandose en
el nombre y logo de la empresa y de la estrategia de desarrollo de productos parte que
realza, haciendo alusién a la creacion de nuevos platos e incorporacién de nuevos productos
personalizados para el restaurante, como son el aceite de oliva y la cerveza.

La informacidén aportada en el capitulo, relativa a la estrategia de distribucion, hace
referencia a las reservas. Para asistir a vivir una experiencia a Baluarte, pueden hacerse a
través de su pagina web, mediante EIl Tenedor o por teléfono, siguiendo una estrategia
selectiva.

Y por udltimo, en cuanto a la comunicacion explica que Baluarte invierte poco en
publicidad, que realiza varios reportajes para revistas gastronomicas, participa en eventos
relacionados con su sector y que en ocasiones colabora en actos sociales. En relacion con
las redes sociales, destaca su inestabilidad en éstas y que en la actualidad, sélo se
encuentra activo en Facebook.
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4.3 Recomendaciones de mejora

Como consecuencia de la investigacion realizada, nos gustaria aportar a Baluarte
algunas alternativas de mejora.

En primer lugar, le recomendaria que registrara su marca en la Oficina Espafiola de
Marcas y Patentes, puesto que segun la comprobacién realizada no consta su inscripcién en
tal institucién. El objetivo de llevar a cabo esta accion es evitar que se produzcan situaciones
desagradables como consecuencia de que se abran establecimientos similares con un
nombre igual o parecido, que pueden ser simples confusiones o incluso si estas iniciativas
llegan a registrarse que se puedan producir denuncias por un uso fraudulento del nombre de
la empresa. Con el registro el restaurante adquiria el derecho exclusivo, de Baluarte, su
marca y hombre comercial.

Por otro lado, con la pretensiébn de motivar al personal y retenerlo, propondria a
Baluarte llevar a cabo planes de formacién adaptados a cada uno de sus trabajadores. Con
ello, podria conseguir que éstos se sintieran realizados, no decidieran abandonar la empresa
en un periodo corto de tiempo, siendo mas estables y por tanto, disminuir el indice de
rotacion.

Finalmente, resaltar la importancia de ser constante en las redes sociales, puesto que
se percibe una imagen en la que parece que esta “acabado” el negocio. Por ese motivo,
aconsejaria que si no se usan todas las cuentas abiertas en las distintas redes sociales, se
cierren, porgue para estar ausente, es mejor no estar.

4.4 Valoracion personal

Una vez finalizado el TFG me gustaria poder aportar mi opinién relativa al desarrollo
del mismo. Destacar el enriquecimiento que me ha aportado, puesto que he adquirido
multiples conocimientos y competencias de todo tipo. Resultandome una experiencia muy
positiva ya que nunca habia realizado un trabajo de caracteristicas similares.

En el trabajo he podido aplicar las competencias adquiridas a lo largo de los dos
grados, para poderlo completar con éxito. A su vez, he desarrollado habilidades que en un
futuro pueden ser beneficiosas a la hora de insertarme en el mundo laboral.

Gracias a esta investigacion realizada en relacién al mundo de la restauracion, he
aprendido infinidad de cosas y curiosidades relativas a los restaurantes con una Estrella
Michelin y en concreto, sobre Baluarte.

Sefalar otro beneficio que me ha supuesto la realizacibn de este trabajo ha sido
enfrentarme por primera vez a una entrevista personal con una tercera persona desconocida,
ello me ha reportado una gran experiencia que desemboca en un mayor aprendizaje y
soltura a nivel personal.
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Entre las competencias y conocimientos adquiridos podria resaltar la busqueda de
informacion a nivel formal, el manejo y seleccion de bibliografia haciendo uso de las normas
APA, y las capacidades adquiridas relativas a la esquematizacién y sintesis del contenido.

Desde mi punto de vista, creo que Baluarte tiene un gran mérito de haber querido
crecer en Soria, puesto que el mundo de la restauracion en una ciudad pequefa, y en
concreto este tipo de establecimientos, no es facil ni sobrevivir ni mucho menos mantenerse.
Por ello, debemos apreciar su gran valia por apostar por su ciudad, puesto que un
restaurante con una Estrella Michelin reporta gran cantidad de visitas que tienen influencia
en la economia soriana.
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ANEXO 1. ENCUESTA SOBRE LA PERCEPCION DE LA ESTRELLA

MICHELIN EN LA SOCIEDAD
Informacién general

¢ Ha visitado alguna vez un restaurante con Estrella Michelin? Si No
¢, Ha pensado en visitar alguna vez un restaurante con Estrella Michelin? Si No
¢,Da mayor importancia al restaurante que tiene alguna Estrella Michelin respecto al que no la Si No
tiene?

¢, Suele fijarse en los restaurantes que tienen Estrella Michelin? Si No
¢,Cree que la visita a los restaurantes galardonados con estrellas son uno de los motivos que Si No
reactivan el turismo gastronémico?

¢, Se apuntaria a una lista de espera por comer en uno de los tres Estrellas Michelin mas Si No
prestigiosos, como puede ser DiverXo, de David Mufioz?

Indigue su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en relaciéon a lo que
significa que un restaurante tenga alguna Estrella Michelin? 1 significa nada de
acuerdo y 5 total acuerdo con la afirmacién

Nada de s btal acuerdo
acuerdo (1) (5)
restaurante con Estrellas Michelin tiene mucha
categoria
restaurante con Estrellas Michelin tiene mucho
prestigio

un restaurante con Estrellas Michelin se disfruta de
muy buena comida

Un restaurante con Estrellas Michelin tiene unos
precios muy elevados

Un restaurante con Estrellas Michelin tiene mucha
calidad

De las siguientes razones ¢Cudles le llevarian a visitar un restaurante con Estrella
Michelin?

Saciar la necesidad de alimentacion Si No
Degustar platos gourmet Si No
Comer aquello que no consumo en casa Si No
Salir de la rutina Si No
Vivir una experiencia Si No
Visitar un lugar de prestigio Si No
Mezclarme con personas destacadas Si No
Disfrutar de un establecimiento agradable Si No
Disfrutar de un trato exquisito Si No

¢En gué ocasion elegiria un restaurante con estrella?

Para celebrar algo con mi pareja Si No
Para celebrar algo con mi familia Si No
Para agasajar a alguien por negocios Si No
En cualquier momento Si No

Si ha visitado alguna vez un restaurante con Estrella

Nada de btal acuerdo
acuerdo (1) (5)

spondid a mis expectativas con creces

gustd mucho la comida
cantidad de comida me parecid adecuada, no escasa
El servicio dado por el personal fue impecable

La decoracion del restaurante es muy acertada

Vivi una experiencia muy recomendable

El precio que pague por el servicio fue justo
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Datos de clasificacion

Género Hombre Mujer

Edad

Nivel de estudios

ANEXO 2. ENTREVISTA PERSONAL A OSCAR GARCIA
RESTAURANTE

¢, Qué aforo la sala tiene?
Tiene un aforo de 55 personas.

¢ Qué te llevd a instalarte aqui?
Buscaba un lugar especial puesto que procedia de un sitio con listbn muy alto en Vinuesa, y
este era el sitio idoneo, porgue es un edificio historico, emblematico.

¢La decoracion tiene alguna historia o motivo?

No tienen ninguna historia. Lo que se hizo es sacar la piedra para que se viera mejor, jugar
con la madera asemejandose a la decoracién de la zona, utilizando colores claros. El
objetivo es que todo quedara muy limpio, espacioso...

¢Ha cambiado la decoracion desde que te dieron el galardon?
No ha cambiado la decoracién pero si la manteleria y la vajilla. Ademas, destacar que la
vajilla conforma uno de los costes econémicos de mayor valor de la empresa.

PLANTILLA

En cuanto al equipo humano, Oscar explica que Baluarte es una empresa pequefia y que
normalmente existen tareas que las realizan todos, independientemente del puesto que
ocupen. En ocasiones, si falta la persona que limpia pues cualquier miembro del equipo
realiza dicha tarea.

En cuanto a los puestos, distingue siete tipos de puestos, que podemos observar en la
siguiente tabla.

Puesto Nombre de la tarea Frecuencia
Revisa el mail de reservas. 2 veces al dia.
. Revisa el montaje de la sala. 2 veces al dia.
Sommelier . .
e Revisa la bodega. 1 vez al dia.
especializado .
Llama a los proveedores. 1 vez al dia.

Recibir a los clientes.

Continuamente.

Camarero

Limpia el polvo, friega el suelo...

Se encarga de la preparacion del pan, a la cual
le dan mucha importancia.

Le ayuda a subir y bajar los vinos al sommelier.

2 veces al dia.

Frecuentemente durante el

servicio.

Frecuentemente durante el

servicio.

Jefa de cocina

Ayuda a preparar los platos.
Intercambia ideas referentes a los platos.

Continuamente.

...Continva
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...Viene de la pagina anterior

. Interviene en todas las tareas culinarias, especialmente en la .
Cocinero . P Continuamente.
pasteleria
L Ayuda a preparar los platos. Continuamente.
Practicas . . .
Organiza el almacén. 1 vez al dia.
_— n ntra limpiando | fi la entr las ventan | .
Limpiadora Que se encuentra limpia do los bafios, la entrada, las ventanas, la Continuamente.
vajilla, etc.
Oscair, el | Responsable de todas las tareas, controlar la lavanderia, las flores, .
. ) Continuamente.
chef. los pedidos, crear en la cocina,etc.

¢, Qué formacion exiges para cada puesto?

El perfil que se demanda en Baluarte no es una persona con formacion cualificada, sino que
tenga ganas de trabajar y conocimientos especificos de vinos e idiomas.

¢Valoras la experiencia?

Si es importante la experiencia, es lo primero que miro teniendo en cuenta que no me gustan
aqguellas personas que han estado en muchos sitios.

¢ Es dificil encontrar personal que esté a la altura de un restaurante Estrella Michelin?
Si, de hecho es el Unico motivo que a veces me ha hecho pensar en abandonar “el barco”. El
tema del personal es dificil, puesto que tanto encontrar como que finalmente sea valido,
normalmente el personal en este sector es poco constante.

Una vez contratados, ¢les das formacion?

Si, se hacen salidas que aporten contenido a su conocimiento y si muestran predisposicion
se les proporciona formacion.

¢Sueles tener a personal en practicas?
Si, pero no muchos.

PROVEEDORES

¢, Quiénes son tus proveedores de alimentos?

La mayoria de mis proveedores son locales con el objetivo de revindicar el producto soriano.
En ocasiones, si realizo algiin menud, como puede ser el de las jornadas de la verdura,
buscando la maxima calidad de ésta, me suministra una empresa de Tudela.

Pero normalmente, son proveedores cercanos de la provincia de Soria que me llevan
suministrando casi el 90% de los proveedores desde que estaba en Vinuesa.

¢,De vinos, compras a una bodega directamente o te lo suministran distribuidores?
Compro a intermediarios sorianos como la Bodega de Pepe, Con Vino, o0 madrilefios con
raices sorianas como Miguel Sanchez, algun pequefio productor de champagne del resto de
Espania, etc.

Sobre este tema, me gustaria destacar de Baluarte de la Ultima década, la carta de vinos.
Teniendo en su carta vinos dulces de mas de 1.500€ para acompanar sus postres.

¢ Quiénes son tus proveedores de menaje?

Proveedores de menaje que apuestan por vajilla distinta, original, etc, normalmente son
comunes con otros Estrellas Michelin, son empresas especializadas en restaurantes con
estas caracteristicas. En la actualidad, en Baluarte estamos introduciendo la vajilla
personalizada. Resaltando los grandes costes que supone este factor al restaurante.
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Y de lavanderia?

Es una de las cosas que mas he cambiado... actualmente lo lleva una chica que lo hace con
productos ecologicos que nos presta el servicio personalizado a nosotros y a tan solo otro
restaurante mas de Soria.

¢Los postres son creacién tuya, o por el contrario los suministra una pasteleria, en
caso de suministrarlo una pasteleria cual?
Son creacion nuestra.

¢ Quiénes son tus proveedores de tus productos estrellas tales como las setas y los
hongos y la trufa negra? ¢Son siempre de la provincia?

Son siempre de la provincia, como he dicho anteriormente en Baluarte nos gusta revindicar
el producto de la zona.

Nuestro proveedor de trufa es Espora Gourmet y en cuanto a los de setas y hogos son
multiples ciudadanos, aunque en el momento este tema se esta complicando, existiendo
limites de kilos para su venta, licencias especificas... etc.

CLIENTES

Tu negocio va dirigido a comensales que vivan la experiencia en el establecimiento...
pero ¢;realizas catering?. O por ejemplo, si te piden un plato concreto para que sirvas
en una boda, ¢lo realizas?

Si realizo trabajos personalizados... he llevado alguna boda pequefa fuera, voy a hacerles el
menu de la trufa a varios restaurantes de Espafia, etc. Pero siempre cosas muy concretas.

En Baluarte, ¢ Se realizan menus especiales para celebraciones, como por ejemplo una
boda? ¢se hacen precios especiales por el simple hecho de ser una boda?

Si realizan menus especiales para bodas, comuniones, premios empresarios de FOES.. .etc.
Normalmente cerramos el restaurante para ello, haciendo el maximo esfuerzo por la calidad.

¢Dispones de menu para nifos?
Si

¢Como definirias a tu cliente objetivo?

El perfil del cliente podria ser parejas, comidas de amigos, comidas familiares, comidas de
negocios... gente que busca una experiencia diferente, que busca mas que saciar las
necesidades vitales.

¢Entre qué rango de edad crees que se encuentra tu publico de media?
De 35 afios a 60 de media. Aunque nos visitan personas mas jovenes que vienen a celebrar
momentos especiales tales como San Valentin, cumpleafios, la pedida de mano, etc.

¢Laclase de clientes que tienes son habituales?

Muchos de los clientes si son habituales, puesto que una de nuestras virtudes es que
cambiamos al menos seis veces al afio de mend. Y muchos de los clientes prueban todos
incluso algunos repiten.
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COMPETENCIA

cConsideras que tienes competencia en Soria? ¢Quién crees que es tu actual
competencia?¢Y tl competencia potencial?

Partiendo de que no pienso ni me fijo nunca en la competencia, creo que en Soria no hay
mucha cocina creativa.

En lo que si me fijo normalmente son en las técnicas vanguardistas que realizan Martin
Berasategui, Quique da costa..etc.

EL MARKETING MIX
PRODUCTO.

A parte de dar el servicio, ¢vendéis el aceite de oliva que es hecho expresamente para
Baluarte? ¢ Y la cerveza?

Normalmente no lo vendemos, si un cliente te pide una sola botella la solemos regalar, y en
el caso de que quisiera mas las cobramos, pero no es nuestro objetivo la venta de tal aceite.
Y en cuanto a la cerveza lo mismo.

De la cerveza me gustaria decir que nos la hacen especial para Baluarte con trigo de Soria,
y recibe el nombre de MENA en homenaje a mi hija, que se llama Jimena.

¢.Cada cuanto cambias la carta tradicional?
Varia una media de tres veces al afio, voy cambiando los platos que la conforman.

¢,Qué menus tienes a lo largo del afio?
6 veces por lo menos.

¢De afo a afio cambian, por ejemplo el mendu de primavera de 2017 ha cambiado
respecto al de 20187
Si todos.

En cuanto a la marca, ¢Por qué el nombre de Baluarte?

Porque el edificio era un baluarte, entonces decidi jugar con el nombre y con el arte de la
cocina... Pero no fue facil porque existia una galeria en Pamplona con dicho nombre y
posteriormente se trasformdé en un restaurante, lo que conllevd a una serie de
equivocaciones que fueron sufragadas cuando nos otorgaron la Estrella.

¢ Lo elegiste tu? ¢ Te ayudo alguien? Lo elegi yo, no me ayuddé nadie.

Los nuevos platos...¢con que frecuencia innovas y obtienes un nuevo plato?

No es facil, cuanto mas presion y obligacion hay es mas dificil, dltimamente intento pensar
por adelantado para ir mas relajado... Es muy importante la tranquilidad, salir, ver... todo
esto ayuda a crear.

¢, Qué te lleva a realizar nuevas creaciones?
El incentivo de crear e innovar nuevos platos viene dado segun su inspiracion partiendo del
dia que tenga, de la aplicacion de técnicas que haya visto, etc.

SA quién le das a probar para qué opinen sobre tus posibles nuevos platos?

Las personas que dan el visto bueno a mis creaciones son los miembros de la cocina y mi
hijo de 14 afos, que tiene el mismo paladar que yo, desde bien pequefio y por ello la opinidn
de él me importa mucho.
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¢, Cual es el proceso que llevas ala hora de sacar un nuevo plato?
El proceso de desarrollo de sus nuevos platos es desordenado, no llevo pasos
estructurados, sigo mis sentimientos, mis platos salen del corazon.

¢El nombre del plato como lo eliges?

Es otro de los aspectos que mas me cuesta, ponerles nombre, Normalmente intento que el
nombre defina al plato a través de una descripcion de los productos protagonistas que lo
conforman.

Del servicio prestado... (Algo caracteristico?

Mantenemos el detalle y el servicio al cliente al minimo detalle, seguimos un protocolo muy
estricto. Por ejemplo, primero se atiende a las mujeres, en las mesas de cuatro sirven dos
camareros, los camareros pueden servir como maximo dos platos, esto deben explicarlos,
sin llegar a ser pesados...

PRECIO

Partiendo de que la estrategia que se sigue es de precios de prestigio...

En cuanto al precio, intentamos jugar con un precio proporcional a lo que vale el mendu.
Ajustandose el precio a la calidad, sin pasarse de unos maximos sin bajar de los minimos.
En algunas ocasiones, se gana mas margen y en otras menos, con la finalidad de llegar a un
equilibrio y poder obtener beneficio. Por ejemplo, en las jornadas de la Trufa, la trufa estaba
cara pero por ello no aument6 el precio del menu, sino que se ha equilibrado con las
jornadas de la verdura, cuyo precio es mas asequible y por ello el margen mayor.

¢,Como lo haces pare fijar el precio de un plato? ¢Te fijas en otros restaurantes de tu
categoria?

Los platos normalmente tienen precios medios independientemente del protagonista, por
ejemplo, un rape cuesta 15€, pero por otro lado un plato de raviolis cuesta 10€, en el cual
claramente hay mas margen, por tanto es uno por otro.

Un aspecto a resaltar en cuanto al precio, es que cuando un cliente realiza un gasto grande
o es habitual solemos tener alguna deferencia, no rebajando el precio, puesto que el margen
de los productos va muy ajustado pero si invitandole a una consumicion, regalandole una
botella de aceite, etc.

Respecto al mismo plato, ¢ Tiene el mismo precio cuando acaba de ocupar por primera
vez la carta, que cuando ya lleva un tiempo?
Si.

COMUNICACION

En cuanto a la publicidad, ¢donde te promocionas? Anuncios en el periddico diario,
radio, television local, revistas, internet... En definitiva, ¢ qué tipo de publicidad que
llevas a cabo?

Desde la estrella poca publicidad, puesto que la gente que quiere ir a una estrella tiene
informacion, visitan muchas guias gastrondémicas,, etc. Lo mas importante el boca boca.

De nada sirve poner por ejemplo un anuncio en un periddico de tirada local o nacional... El
publico que viene a Baluarte posee mucha informacion al respecto de este tipo de
restauracion.
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¢El objetivo de la publicidad que realizas es persuadir al cliente pontencial, con el
objetivo de que llame a reservar?
El objetivo de la publicidad si realizara, si seria ese.

En cuanto a las redes sociales del restaurante, ¢eres activo? ¢las llevas tu o tienes un
Community Manager que te las gestione?

Las llevo yo, y actualmente solo utilizo Facebook. Recalcar que no soy constante en las
publicaciones, puesto que lo hago a temporadas cuando me surge, me apetece....
Trasmitiendo lo que siento.

Antes si que tenia Community Manager, una periodista excelente que realizaba unas
redacciones y unas fotografias muy buenas, pero no me sentia identificado con las
publicaciones por tanto ahora he decidido llevarlo yo, aunque no exista constancia ni sea
profesional.

¢Asistes a ferias, conferencias... para promocionarte?
Si, actualmente el perfil de cocinero es una de los requisitos que tiene que cumplir
socialmente, asistir a distintos tipos de eventos a dar ponencias. He asistido al Auditorium
Principal de Madrid Fusion, dos veces al Pabellébn de usos mdltiples de Madrid, a San
Sebastian gastronémica, he impartido talleres de trufa,etc.

¢Patrocinas en algun ambito?
Si colaboro con el Club Deportivo Numancia, con algun equipo de fatbol del pueblo, etc.

En cuanto a relaciones publicas... en qué colaboras?
He realizado visitas a una guarderia a mostrarles un poco qué es cocinar, he dado charlas
en la universidad en relacion a las setas, colaboro contigo con el trabajo de fin de grado, etc.

¢Ha cambiado su estilo de comunicarse en cuanto a publicidad, relaciones publicas,
redes sociales... desde que le dieron la Estrella?
No, sigue igual.

DISTRIBUCION

(A través de qué paginas, a aparte de vuestra web oficial se puede reservar?
A través de la pagina web, en El Tenedor, por teléfono, me mandan reservas hasta por
Facebook, Messenger, movil...

¢Existe algun tipo de merchandising de Baluarte? Por ejemplo, camisetas, trajes de
cocina, delantales...
No.

FIDELIZACION

¢,Como haces frente a la queja de un cliente, para que no se vaya enfadado y pueda
volver?

Si estoy yo y hemos metido la pata intento no enfrentarme, suavizar las cosas, cambiarle el
plato que no le haya gustado, obsequiarle con una botella de aceite, tener algun detalle para
gue no se vaya enfadado, puesto que mi objetivo es que los clientes salgan por la puerta
satisfechos y con una sonrisa.
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¢, Qué técnicas de fidelizacion llevas a cabo?
Me centro en el buen trato al cliente, intentando superarme y hacerlo cada vez mejor.

¢ Tienes un alto numero de clientes fidelizados, habituales?
Si
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