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RESUMEN

Si consideramos las empresas como organiSmos Vivos en un ecosistema,
resulta de gran interés estudiar como se relacionan con los distintos elementos
y circunstancias que les rodean. En la actualidad estamos atendiendo, bien es
cierto que por desgracia, a uno de los mayores retos a los que muchas
empresas jamas se han enfrentado, la ya conocida crisis econémica. En mi
opinién, desde un punto de vista académico, este escenario peculiar nos
permite ser los espectadores privilegiados de un proceso de adaptacion y
cambio como jamas se ha visto por parte de las empresas, nuestros

organismos Vvivos.

En el presente trabajo he querido llevar a cabo una investigacion detallada
sobre una de las empresas multinacionales mas conocidas a nivel mundial,
McDonald’s. Y es que en mi opinion, esta empresa constituye un referente, no
ya solo como lider en su sector, sino también como modelo de gestion de una
empresa multinacional con mas de 35.000 restaurantes, 1.9 millones de

empleados y presente en mas de 100 paises por todo el mundo.

En cuanto a las labores de investigacion y desarrollo del trabajo se refiere, he
optado por dar a éste un enfoque integral y multidisciplinar, pues me ha
parecido ciertamente enriquecedor e interesante de cara a conocer mejor la
compafia. Bien es cierto que, sin perjuicio de lo anterior, el analisis de su

contabilidad de gestion goza de un especial peso en el trabajo.

Dentro de la empresa McDonald’s me he centrado en su actividad llevada a
cabo en nuestro pais, Espafia (dentro de su divisibn en Europa). En primer
lugar porque la compafia sigue un modelo basicamente similar en todo el
mundo, y ademas, porque, por motivos obvios, me podia resultar mas
accesible de cara a llegar a conocer la empresa por dentro de forma mas

detallada.

Por todo lo anterior, he considerado relevante analizar diversos aspectos, como
por ejemplo la historia de la compafiia de origen norteamericano a mediados
del siglo XX, abarcando igualmente su evolucidbn en nuestro pais, tras su

llegada en la década de 1980.



Asi mismo, me ha parecido interesante ofrecer un detallado andlisis de la
situacién econdmica por la que ha atravesado la compafia durante los ultimos

7 afos, asi como sus “principales cifras” de negocio en Espafia actualmente.

En relacion con la cuestion de la calidad de sus productos, cuestién ésta sobre
la que siempre ha existido abundante rumorologia y que, a mi parecer, goza de
un gran eco mediético, he querido tratar el tema desde una doble perspectiva.
Por un lado, tratar exponer el marco regulatorio que le es aplicable a empresas
como McDonald’s en materia de calidad y seguridad alimentaria, y por otro las
medidas adoptadas por la compafiia, asi como los reconocimientos y sellos de
calidad con los que cuentan sus productos.

Igualmente, parte del trabajo se dedica a describir el funcionamiento interno de
McDonald’s. En este sentido, el analisis llevado a cabo abarca desde el modelo
de negocio basado en la franquicia (por ejemplo, tipos de franquicias o
requisitos del franquiciado), hasta las ultimas medidas adoptadas por la
empresa en Espafa, pasando por los distintos tipos de establecimientos que se

pueden abrir.

Finalmente, ya desde la perspectiva de la contabilidad de gestion, se analizan
aquellos aspectos mas relevantes acerca de McDonald’s, los cuales permiten
conocer la empresa desde dentro de una forma mas exacta y detallada. Asi,
explicaré de qué fases se compone el proceso que los productos siguen hasta
su venta en el restaurante. Bien es cierto que he optado por centrarme en el
analisis de la contabilidad en el establecimiento, ya que ésta era la que mas me
interesaba desde un principio, y el motivo por el cual elegi la materia de
contabilidad de gestion. En este sentido, ya centrandonos en el
establecimiento, veremos el modelo de costes seguido en él, su estructura
organizativa, asi como un modelo real de una cuenta de resultados analitica,

entre otros aspectos.

Por ultimo, espero que el presente trabajo aporte al lector lo mismo que yo he
obtenido con su realizacién, que no es otra cosa que llegar a conocer de cerca
cémo funciona una de las mayores empresas del sector de la comida rapida, y

del mundo.
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ABSTRACT

If we consider enterprises as living organisms within an ecosystem, it results
quite interesting to study how they relate with the different elements and
circumstances that surround them. At the present time we are attending to one
of the toughest challenges that corporations have ever faced, the well known
economic crisis. In my opinion, from an academic point of view, this particular
scenario enables us to be privileged spectators of an adaptation and changes
process that had never occurred before.

In this project, my intention was to carry out a detailed investigation about one
of the most famous multinational enterprises, McDonald’s. In my opinion, not
only does it constitute a referent as a sector leader, but also as a model of how
to run a multinational enterprise with more than 35.000 restaurants, 1.9 million

employees and with presence in more than 100 countries all over the world.

Regarding the investigation and project development, | have given it an integral
and multidisciplinary approach, as it seemed to me pretty enriching and
interesting in order to get to know the company in a quite deeper way. In
addition, without prejudice to the foregoing, the costs accounting analysis has a
special weight in the project, as it means the most effective tool in order to

reach the mentioned aim.

Among the different locations where McDonald’s operates | focused on its
activity in our country, Spain (Inside its European division). The first reason for
this was the fact that the company presents basically the same business model
all over the world, and furthermore, because it could obviously result more

accessible in order to get to know the company.

For all the above, | considered relevant to analyze several aspect, as for
example the history of the Northamerican company created at the middle of the
20th century, covering as well its evolution in our country, after its arrival in the
1980’s decade.

In addition, | thought it would be interesting to offer a detailed analysis of the
company’s economic situation during the last seven years, as well as its “main

business figures” in Spain.

Regarding the products’ quality issue, something that has always existed

abundant rumors about, | wanted to cover it form a double perspective. On the
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one hand, | exposed a basic regulatory framework which is applicable to
enterprises such as McDonald’s in relation to quality and food security. On the
other hand, the measures adopted by the American company, as well as its

product’s quality recognitions

In addition, an important part of the project shows an internal view of the
company. In this sense, not only does this analysis cover McDOnald’s’ business
model, based on the frachise (i.e. types of franchises or frachisee
requirements), but it also explains the last measures taken by the company in
Spain, as well as the different kind of restaurants that can be opened.

Furthermore, form the costs accounting perspective, | analyzed those aspects
that | considered the most relevant ones about McDonald’s. Among other
elements, | will explain the different stages that compose the production
process that the company’s products follow until they are sold in the restaurant.
In addition, | would like to point that | decided to focus on the establishment
accounting, as this was the one that interested me the most from the beginning,
as well as it was the reason why | chose the costs accounting as the topic for
my final project. Regarding the restaurant, we will study the costs model that is
used, its organizational structure, as well as a sample of a real analytical results

account.

Finally, 1 hope the reader can extract the same thing | have done, and learn
about how one of the largest enterprises in the fast food sector and worldwide

operates.
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1. INTRODUCCION

La realizacién de este trabajo en el dltimo afio de carrera le permite a uno,
en mi opinion, tener una perspectiva general sobre no pocas éareas del
conocimiento, asi como de utilidad practica de éstas. En este sentido, bajo mi
parecer, una de las mejores herramientas, sino la mejor, para conocer el
funcionamiento interno de una empresa es su contabilidad de costes (de
gestion 0 interna), la cual aporta la verdadera informacion manejada por la

compaifiia en su toma de decisiones.

1.1. OBJETIVOS

En primer lugar, el objetivo principal de este trabajo es el de investigar
de manera detallada y rigurosa cual es la situacion actual, asi como el
funcionamiento interno de la mayor empresa del sector de la comida rapida en
el mundo, McDonald’s.

Por esto, el presente trabajo no podia circunscribirse Unicamente al
ambito de sus sistemas de gestion de costes. Y es que desde una perspectiva
mas amplia existen otros elementos que igualmente pueden permitir conocer
verdaderamente a una empresa.

En consecuencia, la intencion dltima de este trabajo es la de dar respuesta
a una serie de preguntas, tales como:
e Desde una perspectiva mas general,
- ¢Cual es su modelo de negocio?
- ¢,Como se ha visto McDonald’s afectado por la crisis econémica actual?
- ¢Cudl es su situacion actual dentro del sector?
e En relacion con su funcionamiento interno,
- ¢Cual es el proceso de fabricacion y transformacion que siguen sus
productos?
- ¢ Qué costes ha de afrontar un franquiciado en su establecimiento?
- ¢Qué funcion cumplen los sistemas de control de costes en la gestion de
un establecimiento McDonald’s?
Igualmente, junto a todos estos elementos se encuentran algunos otros
como su historia, su estructura organizativa o su vision del mundo y de cémo
puede contribuir a la sociedad en ciertas materias como el empleo y el

medioambiente.



1.2. METODOLOGIA

Para la realizacién del presente trabajo la metodologia empleada, en
términos generales, ha sido la revision bibliogréafica, asi como el analisis

cualitativo (principalmente)

En primer lugar, me gustaria sefialar que a través de esta revision
bibliogréfica se pretende dar al lector de este trabajo una perspectiva de la
empresa y el contexto en que ésta opera, fundamentalmente en relaciéon con

diversos elementos de la misma, a los cuales acabo de referirme.

Por otro lado, este analisis bibliografico me ha sido de gran utilidad a la
hora de elaborar un ejemplo de la utilizacion del modelo de costes Activity
Based Costing (ABC), asi como los métodos de decision el Margen Bruto (MB)
y el de costes diferenciales en la actividad normal de un establecimiento
McDonald’s.

En segundo lugar, en cuanto al analisis de su funcionamiento interno, la
metodologia empleada ha sido doble. Por un lado he entrevistado a un
franquiciado con el fin de llegar a conocer los aspectos mas relevantes y a la
vez mas dificiles de obtener acerca de McDonald’'s. En este sentido, el
cuestionario realizado a esta persona, cuya identidad no puedo mencionar por

expreso deseo suyo, se incluye en el Anexo al final de este trabajo.

Igualmente, la realizacion de esta entrevista me ha permitido aportar al
trabajo valiosa documentaciéon, como puede ser la Cuenta de Resultados
Analitica original de un establecimiento McDonald’s, asi como tener a mi
alcance otra informacién igualmente importante, como por ejemplo son los
principales principios en que se basa el método de ahorro en costes de la

empresa

Por ultimo, me gustaria sefialar que el presente trabajo se halla
circunscrito a un ambito territorial concreto, Espafia. Y es que, a pesar de
abordar cuestiones relativas a la compafia McDonald’s en todo el mundo, en
sSu mayor parte, la investigacion se centra en cdmo esta empresa opera en
nuestro pais, en concreto en la herramienta especialmente utilizada para ello,

la franquicia.
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1.3. ESTADO DE LA CUESTION

Dado el enfoque integral y multidisciplinar de este trabajo, no he
encontrado ningun estudio o andlisis que aunara la distinta informacion que
éste contiene. De hecho, no me ha sido posible hallar ningun estudio acerca de
determinadas cuestiones, como por ejemplo la relativa a los sistemas de

control de costes en McDonald’s.

La mayoria de estos andlisis se centran fundamentalmente en el modelo
de negocio seguido por la compafiia, enfocadndolo en mayor medida desde una
perspectiva estratégica. Esto hace que, en mi opinion, la informacion aportada
por estos trabajos resulte en gran medida limitada y repetitiva.

En cualquier caso, espero que este trabajo pueda ser considerado como
pionero en este sentido y punto de partida de ulteriores estudios que ahonden

en cuestiones relacionadas con el funcionamiento interno de McDonald’s.

1.4. PARTES EN QUE SE DIVIDE EL TRABAJO

La exposicion del tema objeto de estudio en el presente trabajo se lleva a

cabo respetando la siguiente estructura:

1) En una primera parte presentaré los origenes de McDonald’s, su
historia. En este sentido, he decidido centrarme en primer lugar en sus
inicios en Estados Unidos, pues en mi opinion éstos suponen un ejemplo de
atrevimiento y “saber apostar” por el valor de una empresa cuando no era
mas que un restaurante de carretera.

Igualmente, dado que este trabajo se centra en la investigacion
acerca de como opera McDonald’s en Espafia, he creido obligatorio hacer
referencia también a su breve historia en nuestro pais.

2) En segundo lugar, expondré cual es el modelo de negocio de
McDonald’s, generalmente extrapolable a todos los paises en los que la
compafia opera. Asi, hablaré de sus tres pilares basicos, donde y como
opera, cuales han sido las ultimas novedades (esto ultimo ya si en Espafa),
asi como una cuestion siempre vinculada al sector de la comida rapida en
general, sus garantias y controles de calidad.

3) La tercera parte de este trabajo aborda plano econémico de la
empresa. De esta manera, veremos los principales datos que resumen su

competencia con otra de las grandes compafiias del sector, Burger King,
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sus cifras actuales en Espana, asi como la manera en que McDonald’s se
ha visto afectada por la crisis econémica de los ultimos afios.

4) Finalmente, la parte mas importante del trabajo, a la que dedico
aproximadamente la mitad del mismo, la contabilidad interna de
McDonald’s. Como ya he explicado antes, me centro en el andlisis de la
gestion de los costes en un establecimiento McDonald’s, mas que en toda la
empresa en su conjunto. En cualquier caso, abordaré cuestiones como la
cadena de valor de su proceso productivo, como se utilizan los modelos de
costes estudiados en la Universidad en un establecimiento de estas
caracteristicas, asi como el formato de una cuenta de resultados analitica
real, explicando los principales costes que un restaurante McDonald’s

acarrea.

12



2. LA HISTORIA DE MCDONALD’S
2.1. Mc Donald’s, el comienzo de una larga historia
Los inicios de Mc Donald’s se remontan a mediados del siglo XX. El

primer restaurante Mc Donald’s abri6 sus puertas en San Bernardino,

California, en el afio 1948, como = 5
un bar de carretera. De este , SM‘UUNHLUSI

FRMOUS

modo los hermanos Maurice y & -,HHE.,IE.I;,LB“E,REGRS

Richard McDonald llevaron a la
realidad un proyecto que ya por
entonces resultaba innovador.

Sus elementos distintivos

eran varios. Por un lado, el justracion 1 Primer McDonald's de la historia
restaurante Unicamente

prestaba un servicio de pedido desde el coche, el cual llego6 a alcanzar colas de
hasta 125 vehiculos (segun sus creadores), momento a partir del cual
decidieron expandirse. En segundo elemento caracteristico era la decoracion
del establecimiento, con grandes ventanales que permitian ver desde fuera la
cocina en la que preparaban los pedidos. El tercer y dltimo elemento era el
menor precio que sus productos tenian en relacion con los competidores. Una
circunstancia que por poco causo la quiebra del negocio durante sus estadios
iniciales.

A pesar de esto, los hermanos McDonald se vieron obligados al cierre
temporal de su establecimiento, con el objetivo de redisefiar su estrategia y
plan de negocio y asi poder ganar a sus competidores.

Mas adelante, en el afio 1954, cuando el negocio se repuso y volvio a
ponerse en marcha, Ray A. Kroc, que por aquel entonces trabajaba para una
empresa de batidos (“Prince Castle Multimixer”), recibidé el mayor pedido en su
historia del establecimiento de los hermanos McDonald’s en California. En ese
momento, el sefior Kroc decidié desplazarse para conocer de primera mano
qguién habia realizado semejante pedido, momento en el cual se dio realmente
cuenta del extraordinario potencial que aquel restaurante y su modelo de
negocio podian tener.

En 1955, una vez consiguié que los hermanos californianos le cedieran
el derecho de comercializar la marca, el sefior Kroc abrid su primer restaurante

con el nombre McDonald’s en el estado de lllinois, el cual es un museo de la
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compafiia en la actualidad. Cuatro afios mas tarde, en 1959, la cadena de
restaurantes de comida rapida ya contaba con una centena de éstos a lo largo
y ancho de Estados Unidos.

En cambio, no seria hasta el afio 1961, tras adquirir totalmente la
compafiia, cuando Ray A. Korc decidio instaurar el sistema de franquicias para
la expansion de la cadena.

2.2. El desarrollo y expansion de un gigante

La década de los 60 estuvo marcada por el cambio y la innovacion para
la empresa norteamericana. Al modelo de franquicia se le unia la novedad de
introducir mesas en los restaurantes y asi permitir que los clientes pudieran
permanecer en el establecimiento para comer sus pedidos. Estos cambios en
la organizacién de la cadena obligaron a ésta a instaurar ciertos principios
basicos, que todavia hoy siguen identificando a la compaifiia: calidad, servicio y

limpieza.

A finales de la década, en 1967, el franquiciado Jim Delligatti llevo a
cabo la invencion del producto estrella de McDonald’s, el Big Mac. La
importancia de este producto alcanzaria una impresionante relevancia, hasta el
punto de que su precio se convertiria con el tiempo en una herramienta para
determinar el grado de desarrollo econdmico de distintos paises (el indice “Big

Macl”

). En ese mismo afio, McDonald’s comenz6 su proceso de expansion
internacional, que le llevaria hasta nuestros dias, con la apertura de su primer
restaurante fuera de los Estados Unidos, localizado en Rickmond, Canada.
Posteriormente, en 1971 abriria otros tantos restaurantes por todo el mundo

(Japon, Paises Bajos, Alemania Federal, Panama, Guam y Australia).

Hoy en dia McDonald’s opera en 119 paises localizados en los 5
continentes a través de su red de restaurantes, que ya alcanza los 34.000. Se
calcula que aproximadamente cada dia 69 millones de personas entran en

McDonald’s para formar parte de su ya larga historia.

! Fue creado en 1968 por The Economist para la comparacién de monedas entre distintos paises, basado
en la “Purchasing Power Parity”. Pongamos como ejemplo que un Big Mac en Espanfia cuesta 3,99 euros y
que en USA cuesta 5$. Dividiendo los precios del mismo producto en ambos paises obtenemos un
cociente de 0,79 euros por ddlar (Cantidad que se acerca al tipo de cambio entre ambas monedas). Como
conclusion, podemos afirmar que de acuerdo con este indice el euro esta sobrevalorado actualmente con
respecto al dolar.
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2.3. McDonald’s, por fin en Espafa
La compafiia norteamericana del sector de la comida rapida desembarco
en Espafa en el afio 1981, con su primer restaurante en la calle Gran Via de
Madrid. Sin embargo, no sera hasta 4 afios mas tarde, en 1985, cuando

concede su primera licencia de franquicia para la apertura de un nuevo

restaurante.

nuestro pais, cuya principal misién en
Espafa, tal y como ellos mismos sefialan
en su pagina web, es la de “proporcionar
un hogar fuera del hogar, o en otras
palabras: “proporcionar a aquellas familias
con nifios seriamente enfermos que se han

de someter a tratamientos de larga

llustracion 2 Primer McDonald’s en Espaiia duracion alejados de su residencia
habitual®”

En el dltimo afo del siglo XX se incorpora a la empresa dofia Luisa
Masuet, cuya figura resulta de gran relevancia, no ya solo por su labor como
Consejera General de McDonald’s Espaia y responsable de los departamentos
de legal, franquicias y servicios generales, sino también por formar parte en la
actualidad del Comité de Direccion de la Asociacion Espafiola de
Franquiciadores® (AEF), siendo el sistema de franquicias uno de los pilares
esenciales de la compaiiia.

Ademas, a nadie le vino mejor el “efecto 2000” como a McDonald’s, afo
en el cual atravesd uno de sus mejores momentos desde que aterrizara en
nuestro pais, con la apertura de 48 nuevos restaurantes en un mismo afo y
alcanzando los 300 restaurantes al afio siguiente, algo que suponia un hito
para la compafiia y una auténtica cifra record para el sector en Espafa.

En el afio 2005 es nombrada Presidenta y Directora General de
McDonald’s Espana dofia Patricia Abril, licenciada Derecho y Empresariales
por la Universidad Pontificia de Comillas (ICADE). Curiosamente, con

anterioridad a dicho nombramiento trabajé para Burger King como Directora

2 .
www.fundacinronald.org
% Se trata de la Asociacion que reline a aquellos franquiciadores que desarrollan actividades en Espafia

(www.franquiciadores.com)
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General en Holanda y posteriormente como Directora de Marketing vy
Operaciones ya en Espafa.

16



3. MODELO DE NEGOCIO
3.1. Las “tres patas” de McDonald’s

El modelo de negocio de McDonald’s se basa en lo que ellos mismos
denominan “el taburete de tres patas”. Estas “patas” se corresponden con los

franquiciados, los proveedores y los empleados.
3.1.1. Los franquiciados

En primer lugar, se ha de sefialar que el modelo de negocio de McDonald’s
encuentra en gran medida marcado por su vocacion internacional, asi como por
tratar de acometer en todos los paises en los que se encuentra una estrategia
de expansion rapida, que a la vez le permita garantizar la calidad de sus

servicios y productos.

En este sentido, uno de los sistemas mas utilizados, no ya solo por
McDonald’s sino con caracter general por todo el sector de la comida rapida,
para la apertura de nuevos restaurantes, es el de la franquicia. En el caso
concreto de la compafia norteamericana (McDonald’s Corporation), del total de
restaurantes con los que cuenta, alrededor del 80% de los mismos se

encuentran regentados bajo esta modalidad.

Tal y como puede resultar l6gico, la buena marcha del local no sélo es de
interés para el franquiciado, sino también para la fama y reputacién de la marca
McDonald’s. Por ello, el perfil de los candidatos para abrir una franquicia debe

ajustarse a unos criterios altamente exigentes:

a) Todos los candidatos a franquiciado han de superar un proceso
de formacion con una duracién aproximada de 1 afio en el que conocen las
funciones propias de cada cargo dentro del restaurante. Este requisito resulta
especialmente exigente en el caso de McDonald’s en comparacion con otras
compafias del sector, como por ejemplo la empresa SUBWAY, en la que dicho
curso de formacion tiene una duracion de dos semanas.

b) Han de tener experiencia previa en el ambito de los negocios. En
ningln momento se dice que haya de ser en negocios relacionados con el del
sector de la alimentacion, si bien es cierto que de ser asi hay mas posibilidades
de que se le conceda al candidato la licencia.

C) Solvencia econOmica. Este es uno de los requisitos mas

importantes, pues McDonald’s ha de asegurarse de que cada restaurante va a
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ser capaz de sobrevivir y autogestionarse por si solo, sin que la compafia deba
invertir mas recursos en él. Por ello, con cardcter previo a la apertura del
restaurante se exige al candidato que aporte:

a. El 30% de la inversion inicial: Ha de mencionarse aqui la especial
referencia que McDonald’s hace al hecho de que estos recursos han de
proceder de los fondos propios del candidato, sin que a su aportacion se
puedan sumar, si quiera, familiares, asociados o amigos del candidato.

b. Canon de entrada: Que como se indica posteriormente ronda los
45.000 euros.

c. Deposito de garantia: El cual, segun cifras del afio 2011, ronda los
10.000 euros.

En total, la suma inicial que ha de ser aportada ronda los 300.000 euros,
si bien hay salvedades, como es el caso de las franquicias “Business Facility

Lease”.

En cuanto a la localizacion del restaurante se refiere, puede apreciarse el
gran control que McDonald’s ejerce en este sentido. Debe tenerse en cuenta,
tal y como la compafia advierte en su pagina web, que la localizacion del
restaurante es una variable de gran importancia para la viabilidad del negocio,

y por tanto, para su supervivencia.

McDonald’s Espafa, en este proceso, lleva a cabo las siguientes

actividades:

a. En primer lugar, realiza una evaluacion y seleccion de cada uno
de los locales.

b. Una vez seleccionado el local idoneo, adquiere su titularidad.

C. En tercer lugar, realiza todas las operaciones de remodelacion o
construccién que el mismo requiera para su habilitacion.

d. Finalmente, ofrece a los candidatos que se encuentren al final del

proceso de formacién la posibilidad de abrir la franquicia.

En ultimo lugar, en el caso concreto de McDonald’s, existia la posibilidad
de llevar a cabo la apertura de dos tipos de franquicias, en cambio, en los

Ultimos afos este tipo de licencias se ha reducido a uno solo (la convencional):
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a) Franquicia “convencional”: En este primer caso, McDonald’'s
lleva a cabo la compra del local y el franquiciado se encarga de aportar la
cuantia restante para la compra de equipo, decoracién y demas.

En este caso al franquiciado se le exige contar ya desde un momento
inicial con un capital igual al 30% de la inversion a realizar (esto es, 210.000),
teniendo el contrato una duracion de 20 afios.

b) Franquicia “Business Facility Lease”: Esta modalidad se
preveia para aquellos casos en que el potencial franquiciado cumplia con todos
los requisitos exigidos por la compafiia para abrir un nuevo restaurante, pero
no contaba con los medios econémicos necesarios para acometer la inversion.
Sin embargo, tal y como ya he sefialado este ultimo tipo ha sido suprimido.

3.1.2. Los proveedores

En otro orden de cosas, una de las piezas clave del proceso productivo
de McDonald’s son sus proveedores. Estos, junto con los franquiciados, son los
dos elementos externos con mas repercusion en la buena o mala marcha de la
compafia. En el caso de los proveedores, la calidad de los productos que
suministran a McDonald’s ha de cumplir con unos estandares, y por ello se
llevan a cabo procesos de auditoria en todos ellos, los cuales no siempre se

avisan, por el propio departamento de calidad y por empresas independientes.

Tal y como podemos ver en la siguiente tabla, junto con el innegable
prestigio y reconocimiento de sus proveedores (probablemente gran parte de
ellos los hayamos reconocido al leer su nombre), en la seleccion de los
proveedores ya se tiene en cuenta la reduccion de costes que McDonald’s trata
de llevar a cabo a lo largo de su cadena productiva, en aras de poder ofrecer
productos a precios competitivos sin rebajar su calidad. Y es que un gran
namero de proveedores de sus restaurantes en Espafia proceden de las
distintas comunidades autbnomas de este pais, y los demas son en su mayor
parte empresas multinacionales con sede en Espafa igualmente. De acuerdo
con las cifras publicadas por la propia compafia, un 75% de los proveedores
de Mc Donald’s en Espana proceden del mismo, mientras que el 25% restante
pertenece a otros paises de la Unién Europea. La Unica salvedad a esta
proporcién la encontramos en el suministro de carne, el cual procede en su

totalidad de granjas espafiolas.
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Tabla 1 Tabla de Proveedores de McDonald’s

Proveedor

Producto

ESCA Food Solutions (Toledo)

Hamburguesas de carne de vacuno y

de pollo

Fresh Start Bakeries (Madrid)

Pan de las hamburguesas

Espersen Suministra el filete de pescado
Aquabona Suministra el agua mineral
Mahou Cerveza

Vegenat (Extremadura) Cebolla

Carbonell

Aceite de oliva y vinagre para
ensaladas

Florette-Vega Mayor (Navarra)

Vegetales frescos (Lechuga y tomate)

Havi Logistics Proveedor logistico de los
restaurantes
Alvalle (Murcia) Gazpacho

Reny Picot (Asturias)

Leche para la base de helado

McCain Patatas fritas

Hochland Queso

Danone Productos lacteos

Coca-Cola Refrescos y zumos Minute Maid
Multifrutas

Segafredo-Zanetti Café

Fuente: Dossier de Prensa de McDonald’s (2014)
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Actualmente Mc Donald’s Espafia cuenta con mas de 30.000 ganaderias
ubicadas por toda Espafia.

Me gustaria apuntar finalmente, una cuestion de absoluta actualidad en
torno a los proveedores de McDonald’s Espafia, en concreto en relacion con la
firma que les venia proveyendo el kétchup, Heinz. Y es que el multimillonario
norteamericano Warren Buffet, a través de su grupo de inversion Berkshire
Hathaway, junto con el grupo 3G Capital, duefia de la compafia de comida
rapida Burger King, han comprado la empresa de productos alimenticios H.J.
Heinz. Tal y como nuestro franquiciado me ha podido confirmar en nuestra
entrevista, la compafiia ha optado por usar el mismo kétchup que hasta ahora
venia utilizando para la fabricacion de hamburguesas, fabricado por la propia

empresa McDonald’s.
3.1.3. Los empleados

Finalmente, en relacién con la ultima “pata”, hay que decir en primer
lugar que en los ultimos tiempos la imagen de una empresa se ha venido
viendo afectada (positiva 0 negativamente) en mayor medida por la politica de
recursos humanos que viniera siguiendo. Asi, la imagen que los clientes tienen
del trato dispensado a los trabajadores, se une a otros elementos como puedan
ser la calidad o el precio de sus productos para generar una imagen unitaria en

torno a una marca o empresa.

En este sentido, McDonald’s Espafia ha venido poniendo un mayor
énfasis en el desarrollo de una politica de recursos humanos tendente a
mejorar la imagen negativa que tradicionalmente se ha tenido desde el exterior,
respecto a las condiciones de trabajo de sus empleados (salario, horas de
trabajo, expectativas de futuro, entre otros). De este modo, su actual politica de
recursos humanos se orienta en mayor medida hacia la promocién de ciertos
valores como: el respeto y el reconocimiento, un salario competitivo combinado
con diversos incentivos, asi como la garantia de proporcionar a sus
trabajadores no ya solo su desarrollo profesional dentro de la compaiiia, sino
también personal. Asi, una muestra del mayor compromiso con el empleo de
calidad, en este caso joven, es su adhesion a la Estrategia de Emprendimiento

y Empleo del Ministerio de Empleo y Seguridad Social.

21



En adiciobn a lo anterior, una de las caracteristicas mas notorias de
McDonald’s Espafia tiene que ver con el desarrollo profesional de sus
empleados dentro de la compafia. Y es que, valga el dato como ejemplo, el
100 % los gerentes de los restaurantes McDonald’s Espafia comenzaron
trabajando en uno de sus restaurantes. Esta posibilidad supone una doble
garantia: por un lado para los trabajadores, que saben que las posibilidades de
ascenso son posibles y reales, y por otro lado para la propia compafiia, ya que
de este modo se asegura que el maximo encargado de cada restaurante
conoce realmente las necesidades y particularidades del mismo. Ejemplo de
esto ultimo constituye don Roberto Ros, hoy Director de la Region Este de
McDonald’s Espafia, que entré en la compania en el aio 1983 como empleado
del primer restaurante McDonald’s en Espafa, mientras compaginaba sus

estudios en Ingenieria Industrial.

3.2. ¢Dobéndey como opera McDonald’s Espafna?

Tal y como ya hemos comentado, McDonald’s opera en todo el mundo
bajo el mismos sistema de franquicias. Esto es, en cada pais en que se
encuentra, la compafia cuenta con sus propios restaurantes (gestionados por
ella misma), asi como por aquellos en régimen de franquicia.

Ademas, en cuanto a la organizacion corporativa de McDonald’s a nivel
mundial, ésta sigue un criterio esencialmente territorial. De este modo la matriz,
McDonald’s Corporation, se encuentra localizada en Estados Unidos, lugar
desde el que dirige las pautas generales de toda la empresa a nivel mundial.

Un “escaléon” mas abajo en esta jerarquia se encuentran las distintas
divisiones de la compafia, segun el area geografica que se trate. Asi,
siguiendo el esquema que la propia compafia muestra en su pagina web,
distinguimos:

1. Mc Donald’s Europa
Mc Donald’s Oriente Medio y Africa
Mc Donald’s Asia de la zona del Pacifico

Mc Donald’s América Latina

o~ N

Mc Donald’s Norteamérica
De todas ellas, la que mas nos interesa a efectos del presente trabajo es
la division correspondiente al continente europeo. Dentro de éste, Mc Donald’s

opera en 37 paises, entre los cuales se encuentra Espafa.
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Ya en nuestro pais, el verdadero nombre de la sucursal espafiola es
McDonald’s Sistemas de Espafia, Inc. (de acuerdo con su memoria de 2012), y
estd presente en todas las Comunidades Auténomas salvo la Ciudad
Auténoma de Melilla. Como ya hemos mencionado con anterioridad, a su frente
se encuentra doia Patricia Abril,.

3.3. Mc Donald’s y la calidad

Si bien la calidad del producto, en cualquier industria o sector, una cuestion de
suma importancia desde hace ya tiempo, su exigencia por parte del consumidor
ha sufrido un considerable aumento (por no decir que ha nacido) en los ultimos
tiempos. La facilidad con la que la informacion se transmite por todo el mundo 6
la mayor implicacion social de las empresas requeridas dia a dia por los
consumidores (entre otras, la garantia de calidad del producto, respeto del
medio ambiente), son algunos de los factores que en la actualidad pueden
marcar de manera definitiva la imagen de una compaiiia. Es por esto por lo que
cada dia las empresas se preocupan en mayor medida, no ya solo por
aumentar sus estandares de calidad, sino también por dar a conocer a sus

clientes esta labor.

En nuestro caso concreto, al hablar de McDonald’s y la calidad de sus
productos, hay que referirse a tres aspectos fundamentales: el Programa de
Aseguramiento Agricola, el Andlisis de Peligros y Puntos de Control Criticos vy,

finalmente, el concepto de “trazabilidad”.
3.3.1. El Programa de Aseguramiento Agricoa (MAAP)

En primer lugar, en cuanto al Programa de Aseguramiento Agricola 6 Mc
Donald’s Agricultural Assurance Program (MAAP), tal y como se puede leer en
Su pagina, merece la pena sefalar que se trata de un programa implantado en
el continente europeo disefiado para aumentar la influencia de la empresa a
través de la cadena de suministro en el nivel del productor primario®. En Gltima
instancia, el MAAP tiene como objetivo esencial elevar el nivel de calidad de la
agricultura, asi como su desarrollo sostenible en todo el continente. En
definitiva, este programa resulta ser un marco de normas que promueven la
seguridad alimentaria, la calidad y los métodos de produccion agricola

sostenibles.

4.,
Véase la web: www.aboutmcdonalds.com
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En este sentido, McDonald’s Europa ha establecido un sistema de
medicion para asegurar la mejora de la compafiia afio a afio en términos de
calidad. Los proveedores proporcionan los volimenes de materia prima de
origen en virtud de los sistemas de garantia de la granja (Dentro de cada granja
hay por ejemplo vacas de mejor calidad que otras). Acto seguido, estos
esquemas se califican en funcién de su grado de cumplimiento de las normas
del MAAP. La suma de los volumenes de los planes para todos los
proveedores de un determinado producto proporciona la puntuacion MAAP
para ese producto. McDonald Europa trabaja para mejorar estos resultados
todos los afos por el desarrollo de los estdndares de MAAP e influir en los
planes de aseguramiento de fincas en toda Europa para adoptarlos.

En 2008, la divisién de McDonald en Europa aumenté las puntuaciones
de sus productos, la participacion de los proveedores y los volimenes de
origen con arreglo a regimenes auditados de forma independiente al tiempo
gue amplia el sistema MAAP a otros productos y mercados. En definitiva, el
objetivo es aumentar la cantidad de productos procedentes de los sistemas de
auditoria independiente que han sido certificados de acuerdo con una
acreditacion reconocida. El volumen de productos provenientes de esquemas
acreditados auditados de forma independiente ha aumentado en la mayoria de

categorias.
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3.3.2. El Analisis de Peligros y Puntos de Control Criticos

En segundo lugar, el Andlisis de Peligros y Puntos de Control Criticos que
se viene aplicando en los restaurantes McDonald’s, permite realizar un control
exhaustivo de los distintos procesos que en él se llevan a cabo (distribucién,
recepciéon, manipulacion, y elaboracion de los alimentos. Tal y como puede
resultar 16gico, este sistema conlleva la necesaria formacion de los empleados
en términos de manipulacion de alimentos y mantenimiento de la maquinaria de
fabricacion del producto. Se trata de un sistema aprobado por el Reglamento
CE 852/2004 de 29 de abril, por el cual se aprueban una serie de medidas en
relacién con las materias de higiene y seguridad de los productos alimentarios.
De acuerdo con esta misma norma, el Sistema de analisis de peligros y puntos

de control critico consiste en:

a) La deteccion de cualquier peligro para la integridad, higiene o
calidad del producto que deba evitarse, eliminarse o reducirse a niveles
aceptables por los operadores de la empresa alimentaria (Mc Donald’s).

b) Detectar los puntos de control critico en la fase o fases en las que
el control sea esencial para evitar o eliminar un peligro o reducirlo, igualmente,
a niveles aceptables. Por ejemplo, la limpieza en el almacén donde se
encuentran los materiales de fabricacion de la hamburguesa.

C) Establecer, en esos puntos de control critico, limites criticos que
diferencien la aceptabilidad de la inaceptabilidad para la prevencion,
eliminacién o reduccion de los peligros detectados.

d) Establecer y aplicar procedimientos de vigilancia efectivos en los
puntos de control critico.

e) Establecer medidas correctivas cuando la vigilancia indique que
un punto de control critico no esta controlado.

f) Establecer procedimientos, que se aplicaran regularmente, para
verificar que las medidas contempladas en las letras a) a €) son eficaces; y

0) Elaborar documentos y registros en funcion de la naturaleza y el
tamafio de la empresa alimentaria para demostrar la aplicacion efectiva de

estas medidas.

Basicamente consiste en llevar a cabo una planificacién de las actividades a
realizar para garantizar la calidad del producto (de la hamburguesa por

ejemplo) y la higiene en aquellos momentos del proceso de manipulacion que

25



entrafien un mayor riesgo. En el caso concreto de un restaurante McDonald’s

estos controles se materializan en los siguientes:

a) Antes de la apertura del restaurante se lleva a cabo una
exhaustiva limpieza y desinfeccién de los equipos y utensilios de la cocina.

b) Asi mismo, se toma la temperatura del congelador y de los
refrigeradores hasta tres veces al dia.

C) Se controla igualmente la temperatura de las planchas en que se
lleva a cabo el calentamiento y condimentacion del producto. Ademas, antes de
la apertura del restaurante cada dia se lleva a cabo la preparacion de una
tanda de producto (hamburguesa) y se toma, tras su condimentacién, la
temperatura interna del mismo. Esta nunca habra de ser inferior a los 70°C.

d) Una vez que la hamburguesa ha sido preparada se deposita en
una “mesa caliente” que mantiene su temperatura de manera constante hasta
el momento de la venta. El periodo maximo de tiempo que el producto puede
estar en esta mesa es de 10 minutos, ya que, transcurrido éste, por normativa
de Mc Donald’s, la hamburguesa habra de ser desechada.

e) Disefio de un programa de formacion para los empleados del
restaurante en aras de garantizar que estos adquieren unos conocimientos
claros acerca de la importancia de la calidad higiénico-sanitaria en el
establecimiento.

f) Entre otros programas relativos al cuidado de la higiene por los
empleados, ha llamado mi atencion la obligacion de lavarse las manos cada
hora, asi como la prohibicion de que quien manipula los alimentos no pueda al
mismo tiempo encargarse del cobro de los pedidos. Esto ultimo se debe a que
derivado del contacto con billetes y monedas puede producirse una posterior

infeccion de los productos manipulados por el empleado.

Peri6dicamente, la autoridad sanitaria ha de revisar la existencia de estos

controles, asi como su efectiva y real puesta en practica en el restaurante.
3.3.3. El concepto de trazabilidad

Por ultimo, resulta de vital importancia el sistema de trazabilidad a la
hora de garantizar, no ya solo la calidad del proceso productivo, sino la
capacidad de reaccionar de manera rapida y eficaz ante la deteccion de alguna

pieza de carne, por ejemplo, en mal estado. En este sentido, vale la pena
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apuntar que este es un sistema que cobrd especial importancia a raiz de la

“fiebre de las vacas locas”.

El mecanismo empleado para lograr esta trazabilidad de la materia prima
(carne de hamburguesa) utilizada en el proceso productivo, es el siguiente: En
primer lugar, en la granja, cada animal es identificado mediante un ndmero
denominado crotal. Tras pasar por la sala de despiece, llega al fabricante de
las hamburguesas (ESCA Food Solutions) en contenedores, en cada uno de
los cuales se ha colocado previamente un cédigo que permite identificar los
nameros de los crotales de los animales de los que proceden.

Tras la produccion de la hamburguesa se lleva a cabo el empaquetado del
producto, el cual al ser precintado se le aflade el dia y hora en que fue
producido dicho lote. Posteriormente las hamburguesas, ya empaquetadas, son
situadas en palés a los que se les afiade una etiqueta y un codigo de barras,
cuya lectura electronica permite identificar donde se encuentra cada lote de

producto en la cadena de suministro.

Ya en el restaurante, se realiza un exhaustivo control del lote de producto
utilizado cada dia. Un control en el que toda esta informacion permite a cada

instante determinar el origen de la materia prima”®.

>Véase la web: http://www.youtube.com/watch?v=XY64kWcetoA
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3.4. Otros aspectos y novedades de McDonald’s

Desde su concepcidbn como un restaurante de carretera dedicado
exclusivamente a la produccién y venta de hamburguesas, varios han sido los
cambios llevados a cabo por McDonald’s con el fin de aumentar su cuota de

mercado.

Sin ir més lejos, en los dltimos afos, en aras de mantenerse a la cabeza
del sector, junto a una politica conservadora de precios, una de las medidas
mas importantes adoptadas ha estado relacionada con la subida del tipo
reducido del IVA en 2012 del 8 al 10%. Y es que la empresa McDonald’s opt6
por no repercutir dicha subida a sus clientes, logrando asi que los precios de
sus productos no se vieran afectados. Tal y como nos podemos imaginar, una
reduccién del 2% del margen de una empresa solamente puede ser llevada a
cabo por aquellas que cuenten con una estructura de costes eficiente y

generalmente de gran tamafio.

Por otro lado, otra de las medidas que igualmente pueden resultar mas
faciles de observar por el cliente es el del cambio en la decoracién de los
restaurantes. Los colores vivos y llamativos que incitaban a un consumo
rapido y breve, han dado paso a tonalidades mas sobrias que transmiten una
imagen de tranquilidad y sosiego en el punto de venta. Asi, McDonald’s ha
logrado transformar el concepto tradicional de un restaurante de comida rapida
por el de un lugar de encuentro y entretenimiento. En parte, con esta estrategia
ha tratado de emular el modelo de negocio de otras empresas como pueda ser
Starbucks. En este sentido apunta igualmente la apertura de los nuevos

establecimientos Mc Café.

Ademas, ante la creciente concienciacién social acerca de temas muy
diversos como el medio ambiente, el cuidado de la infancia y, en general, el
impacto que las empresas tienen sobre la sociedad, McDonald’s ha ido dando
respuesta a esta clase de demandas. En este sentido, vale la pena destacar
proyectos tales como la Fundacion Ronald McDonald, el programa Testigos

de Calidad® o el nuevo enfoque medioambiental de los restaurantes basado en

® Se trata de un programa que pretende acercar la empresa McDonald’s al publico. Para ello se organizan
excursiones a diversas instalaciones de proveedores y distribuidores de la compafiia (ver web
http://www.mcdonalds.es/calidad/testigos-calidad).
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“el disefio ecolégico Green Building’, el consumo eficiente de los recursos

naturales y la correcta gestion de los residuos.”

Finalmente, na de sus Ultimas medidas, relacionada con la ampliacion de
su gama de productos, y especialmente dado que por el tipo de productos que
vende era percibida por sus clientes como un restaurante al que acudir a la
hora de la comida y de la cena, la empresa norteamericana decidié lanzar sus

Desayunos McDonald’s.

" Se trata de un manual interno que clasifica las diferentes medidas de eficiencia energética y de ahorro
en el consumo de recursos, ordenandolas en funcion de su coste y periodo de retorno de la inversion. Los
restaurantes McDonald’s en Espafia ya incorporan en su instalacion algunas medidas enfocadas a una

mejora en la eficiencia energética . (http://www.mcdonalds.es/empresa/mcdonald-s-y-el-medio-ambiente)

29


http://www.mcdonalds.es/empresa/mcdonald-s-y-el-medio-ambiente

4. ANALISIS SITUACIONAL DE MCDONALD’S
4.1. McDonald’s y Burger King: Una larga rivalidad

A continuacion, creo relevante realizar un andlisis comparativo con otra
de las grandes empresas dentro del sector de la comida rapida, Burger King.
Ademas, esta compafia tiene la particularidad respecto a las demas de
mantener una relacion de competencia mas directa con McDonald’s, dada la

similitud entre los productos ofertados por ambas companias:

Tabla 2 Tabla Comparativa de McDonald’s y Burger King

McDonald’s Burger King

Numero de restaurantes 35.4290 13.667

Restaurantes franquiciados 28.000 13.615

Empleados 1,9 Millones 630.000 (aprox)
N° de paises en los que 119 97
esta presente

Beneficios (2013) 28,106 1,146
Millones $ Millones $

Valor medio de la accién 96,21 $ 20,89 $

(2013)

Fuente: Elaboracién propia

En primer lugar, observando el dato relativo al nimero de restaurantes y
el beneficio obtenido por cada una, nos hacemos una idea de cudl es la

dimension que McDonald’s tiene dentro del sector del fast food.

Igualmente, podemos observar que ambas compafiias emplean
basicamente el mismo modelo de negocio para su expansion, la franquicia. En
cambio, mientras que Burger King lleva a cabo este proceso exclusivamente a
través de licencias con sus franquiciados, McDonald’s vende sus productos a
través de restaurantes propios igualmente (aun de forma minoritaria ya que
s6lo 7.000 de sus restaurantes son propiosEn cuanto al nimero de empleados,

dado que Burger King no ofrece este dato en su informe anual respecto de sus
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restaurantes franquiciados (el 99%), he estimado el numero aproximado
calculando el nimero de empleados medio por cada establecimiento propio y
multiplicando esta cantidad por el numero total de restaurantes. Ademas, tal y
como vemos, la cantidad total de empleados de Burger King es hasta 3 veces

inferior a la que presenta su competidor McDonald’s.

Por ultimo, merece la pena remarcar que, a pesar de contar con una
extension en nimero de paises practicamente idéntica (100 — 97 paises), la
intensidad de dicha presencia en cada uno de ellos y el grado de dispersién
geografica es significativamente superior en el caso de McDonald’s, con un
namero de establecimientos mucho mayor y con presencia en areas donde

Burger King no se encuentra (Oriente Medio y Africa).

4.2. Andlisis de McDonald’s en Espafia
4.2.1. Algunos datos de su situacion actual

En la siguiente tabla aparecen a modo de resumen las principales cifras

acerca de la situacion actual de McDonald’s en nuestro pais:

Tabla 3 Tabla resumen de las principales cifras de McDonald’s Espaiia

Numero de restaurantes a cierre de 2013 461
Media restaurantes por Comunidad 24
Autonoma
Restaurantes franquiciados 369
Restaurantes compaiiia 92
Empleados 23.000
N° de restaurantes nuevos al afio 20-30

Fuente: Dossier de Prensa de McDonald’s (2014)
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4.2.2. Mc Donald’s Espafia durante la crisis econémica®

Ahora que las diferentes variables macroecondémicas parece que

comienzan a ofrecer
muestras de mejora, resulta
interesante analizar en qué
medida McDonald’s Espafa
se ha visto afectada por la
crisis econdmica a lo largo de
los Ultimos afos. A tal fin,
expongo aqui cual ha sido la
evolucién de

durante el periodo 2007-2012

la compafia

en relacion con tres variables:

Gréafico 1 Evolucion de la facturacion
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nivel de facturacion, nimero de empleados y nimero de restaurantes.

En cuanto a la primera de ellas, el nivel de facturacion, se puede

observar que ha sufrido un notable incremento durante el periodo examinado,

mas concretamente de entorno al 30%. Asi, mientras que los ingresos a fecha

de 2007 rondaban los 700 millones de euros, 5 afios mas tarde, en 2012, éstos

alcanzaban niveles cercanos a los mil millones de euros.
Gréfico 2 Evolucion del empleo
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Por otro lado, en cuanto
al numero de empleados se
refiere, Mc Donald’s Espafia ha
notable

experimentado  una

progresion, en contra de la
tendencia general del mercado
laboral. Y es que durante los 6
afos tomados de referencia, el

namero de trabajadores de la

empresa ha aumentado en torno a los 3.200 empleados. A pesar de este dato

positivo, se puede advertir un estancamiento en la contrataciéon de los afos

2008 y 2009, periodo durante el cual el numero de empleado Unicamente

crecié en 300. Sin embargo, en el afio 2012 se vuelve a retomar la tendencia

® Informacion obtenida del Dossier de Prensa de McDonald’s (2014)
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creciente en términos de contratacion, con un aumento de 1000 empleados con

respecto al afio anterior, para situarse en los 22200 trabajadores.

Un dato el del numero de empleados que sin lugar a duda se encuentra

estrechamente ligado al aumento

el nUmero de restaurantes. Y es

gue tras comenzar el afio 2007

Grafico 3 Evolucién del n° de restaurantes

N2 Restaurantes

de mas de un 15% en 5 afios.

Por todo lo anterior se

por debajo de los 380
restaurantes, Mc Donald’'s ha jjz
logrado superar la barrera de los | 459
440 restaurantes, una cifra que | 400
en definitiva implica un aumento | 3%
360

340

2007 2008 2009 2010 2011 2012

extrae que Mc Donald’s Espafia no se ha visto tan negativamente afectada por

la crisis econdmica como otras empresas, si bien el crecimiento que ha

experimentado durante los ultimos 7 afios podria haber sido mayor de no

haberse dado el escenario econdmico acaecido.

mencionados en este apartado:

A continuacion se presenta una tabla resumen con todos los datos

Tabla 4 Tabla Resumen de la evolucidon de McDonald’s durante la crisis econémica

Ao Tasa Nivel T.V. Numero T.V. Numero
Variacion | facturacion Empleados Restaurantes
2007 707 19000 379
2008 | 6,79% 755 3,68% 19700 3,96% 394
2009 | 6,09% 801 1,52% 20000 3,30% 407
2010 | 6,24% 851 3,50% 20700 1,72% 414
2011 | 9,05% 928 2,42% 21200 2,42% 424
2012 | 2,48% 951 4,72% 22200 4,72% 444

Fuente: Elaboracion propia




5. LA CADENA DE VALOR DE MCDONALD’S

5.1. Diagrama de la cadena de valor de McDonald’s
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5.2. Explicacion
En el gréfico anterior se muestra el proceso productivo de McDonald’s. Con

el fin de simplificar su explicacion y dado que el producto principal de la cadena
son las hamburguesas de carne de vacuno, nos vamos a centrar en el proceso
seguido para la fabricacion de estas Ultimas. Valga decir, respecto a los demas
productos, que siguen un esquema similar, siendo almacenados todos ellos por
el distribuidor unico de McDonald’s, HAVI Logistics.

Centrandonos ya en la cadena de valor del proceso de fabricacion de
hamburguesas, tal y como podemos observar se trata de un proceso productivo
multifasico en el que se produce la concatenacién de diversas etapas.
Concretamente podemos diferenciar tres etapas: (i) fase de produccién; (ii) fase
de almacenamiento y distribucion; (iii) fase de transformacion y venta en el
restaurante. En este sentido, vale la pena remarcar desde ahora que, como
una de las principales caracteristicas de esta clase de procesos, a lo largo de

cada una de las fases del mismo se produce la asignacion de costes y su

consecuente acumulacion en el producto final, la hamburguesa en nuestro

caso. Sirva esto Ultimo para llamar la atencion del lector acerca de la
importancia que en la cadena de valor tiene el control de los costes.
Toda vez asentado lo anterior, procederé a explicar mas detenidamente

cada una de las fases anteriormente mencionadas:
Fase |: Produccion

Esta primera fase de produccion es llevada a cabo en su integridad por
la empresa OSI Food Solutions. En un primer momento, la materia prima de las
hamburguesas (las piezas de carne) es transportada desde las diferentes
granjas proveedoras® localizadas por toda la geografia espafiola (Galicia,
Asturias, Cantabria y Pais Vasco, entre otras regiones) hasta las instalaciones
de la empresa, situada en Toledo. Una vez alli, cada una de las piezas de
carne es sometida a un proceso de control de calidad, en el que se revisan
distintos aspectos, tales como: color y olor, frescura o condiciones higiénicas.
Igualmente se procede al deshuese de cada pieza, el cual se lleva cabo de

manera totalmente manual.

® En éstas granjas, los mataderos y salas de despiece han de contar cn la correspondiente aprobacion
por la Unién Europea, asi como superar los procesos de auditoria llevados a cabo por la empresa EFSIS.
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Posteriormente, tres son las actividades principales llevadas a cabo. Por
un lado se introduce la materia prima en maquinas trituradoras, de las que se
obtienen los filetes de carne, de aspecto practicamente idéntico al que
presentan en el restaurante. A continuacion se procede a su congelacion y

posterior almacenamiento hasta el momento de su recogida por el distribuidor.

En cuanto a la procedencia de la materia prima, toda la carne empleada
en el proceso productivo procede de la vaca, en concreto de las faldas y
cuartos delanteros del animal. De acuerdo con la informacion facilitada por la
compafiia al publico, esta carne es 100% de origen vacuno, extraida de piezas

enteras de musculo y en ningun caso de despojos, recortes o visceras.

Por su parte, OSI Food Solutions exige a cada proveedor una serie de
documentacion necesaria para identificar en
cualquier momento del proceso productivo cada
una de las piezas de carne'®. Ya en el almacén, OSI
con este mismo objetivo de identificacion de cada
pieza, se adhiere a cada palé o contenedor una
ficha con toda la informacién necesaria acerca del producto contenido en su
interior (nimero de contenedor, tipo de carne, numero de pedido, fecha de

entrada, fecha de matanza y el peso)

Estos filetes de carne a los que hemos hecho alusion pueden ser
considerados, en el ambito de la contabilidad de gestion, como productos
semiterminados de esta primera fase, los cuales ya llevan incorporados una
serie de costes como puedan ser la mano de obra encargada del proceso de
transformacion (MOD) o la misma carne de la que estan hechas (consumo de

materias primas).

Me gustaria igualmente apuntar, por el enorme interés que a mi parecer
la cuestion tiene, como los costes de aprovisionamiento de Mc Donald’s se
pueden ver influidos por la caida de la demanda de, por ejemplo, el solomillo.
Tal y como podemos suponer, desde el punto de vista comercial, la vaca,
animal del cual procede la carne de Mc Donald’s, se encuentra dividida en

diferentes partes. De todas ellas, las empleadas por la empresa de origen

10 Recuérdese aqui lo dicho anteriormente acerca del concepto de trazabilidad.

36



norteamericano son las faldas y los cuartos delanteros (como ya se ha dicho
anteriormente). Dicho esto, resulta obvio que por si cualquier circunstancia la
demanda del solomillo, por ejemplo, disminuyera (y consecuentemente su
precio), el duefio del animal se veria obligado a incrementar el precio de las
restantes piezas con el fin de mantener su margen de beneficio. Esta
fluctuacién en los precios es lo que empuja, en gran medida, a empresas tan
dependientes de este tipo de materia prima como Mc Donald’s, a acudir a
diversos instrumentos financieros (derivados) para garantizarse un nivel de

coste determinado.
Fase Il: Almacenamiento y Distribucion

La segunda fase del proceso productivo consiste en el almacenamiento
y conservacion de los productos semiterminados procedentes de OSI Food
Solutions y su posterior distribucion a los puntos de venta, los restaurantes.

La empresa encargada de la distribucion de McDonald’s, HAVI Logistics,
acude a los almacenes de OSI Food Solutions para recoger estos productos
semiterminados en camiones refrigerados a una temperatura necesariamente
inferior a los 18°C, evitando asi que se rompa la cadena del frio.

Por otro lado, en esta segunda fase podemos afirmar que no existe una
labor de fabricacion 6 transformacién propiamente dicha, actuando HAVI
Logistics como, segun la terminologia de la contabilidad de costes, un almacén
de productos semiterminados.

Tal y como se ha sefalado al

comienzo de este apartado, HAVI Logistics

actia como unico distribuidor de
H(AVI McDonald’s en Espafia (y en Europa). Por
LOCISTICS esto, los demas proveedores también

entregan sus productos (semiterminados) a

esta empresa, la cual los almacena y distribuye directamente a los
restaurantes’. La Unica excepcion a esta distribucién centralizada, de acuerdo

con lo representado en el grafico de la cadena de valor, es el proveedor del

™ Nétese que este distribuidor Gnico resulta de vital importancia para que la compafiia pueda ejercer un
mayor control sobre el proceso en relacion con cuestiones tales como: la calidad del producto o respeto
de las condiciones higiénicas y de seguridad, entre otras.
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CO, utilizado en la fabricacion de las bebidas carbonatadas, el cual abastece
directamente a cada restaurante, siendo los mismos para todos ellos.
Concretamente, los restaurantes McDonald’s Espana tienen la posibilidad de
contratar con dos empresas distintas el abastecimiento de este CO,, que son
Praxair Espafia'? y Carburos Metélicos™®.

Fase lll: Transformacion y venta en el restaurante

El personal encargado del restaurante recibe el camion con el pedido
correspondiente de producto y acepta el pedido. Previamente ha de cerciorarse
de que en el transporte se han respetado las condiciones de seguridad
necesarias, como el mantenimiento de la temperatura por debajo a 18°C. Asi
mismo, el empleado de la empresa distribuidora efectta la lectura del codigo de
barras de la pegatina informativa del pedido en aras de identificar qué lote de

producto se entrega en cada restaurante.

Por otro lado, en cuanto a la gestion del almacén del establecimiento he
de decir que el método de valoracion de existencias seguido en él es el
denominado como FIFO (First In First Out). Es decir, no se mezclan los costes
de los productos semiterminados del almacén correspondientes a un periodo
anterior, con los que llegan nuevos en un periodo nuevo, tal y como ocurre en
otros métodos de valoracion de existencias como pueda ser el de valoracion a
coste promedio. Esto se debe a que se parte de la premisa en este método de
valoracion de que las unidades que entran en el almacén son las primeras en

abandonarlo.

En relacion con los productos semiterminados debo afadir que,
suponiendo que al final de cada periodo pudiera hablarse de que hubiera
existencias en curso (cosa que no ocurre por cuestiones higiénico-sanitarias),
cabria utilizar el concepto de las denominadas “unidades equivalentes”.
Estas constituyen una herramienta que permite considerar aquellos productos a
los que no se les ha incorporado la totalidad del coste de la correspondiente
fase, como terminados en funcién grado de avance en su fabricacion dentro del

proceso.

12 véase web: http://www.praxair.es
13 véase web: http://www.carburos.com
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En cualquier caso, una vez en el restaurante'®, se lleva a cabo el proceso
de transformacion correspondiente, que en el caso de las hamburguesas esta

constituido por las siguientes etapas:

(1 Se cocina la carne en la plancha.

(i) Condimentacién de la hamburguesa con sal y pimienta.

(i)  Colocacion de ésta sobre el pan tostado y condimentado.

(iv)  Envasado.

(v)  Colocacion en la mesa caliente donde estard por un tiempo maximo

de 10 minutos.

En este sentido, la hamburguesa constituye el producto final de todo el
proceso productivo narrado. En él se encuentra acumulados todos los costes
del proceso, desde los directamente imputables (como la hamburguesa, la
mano de obra directa o el papel del envase) hasta los indirectos (la luz, la
magquinaria o el sueldo del gerente del restaurante el cual no interviene en la

transformacion).

Finalmente, me gustaria afiadir que, como resultado de este proceso, no se
genera ningun tipo de subproductos, entendiendo por tal aquellos que,
surgidos del proceso de fabricacion de otro producto, resultan aptos para la
venta y por tanto van a ser considerados como un producto mas en relacion
con la imputacién de costes. No cabe afirmar lo mismo respecto a la existencia
de desechos (como las hamburguesas que permanecen mas del tiempo
previsto en la mesa caliente) cuyo coste podra imputarse de diferentes
maneras: (i) Bien podra llevarse directamente a la cuenta de resultados, (ii) o

bien otra opcién es la de que aumenten los costes de produccion.

14 ., . . .. .
En relacion con las medidas de seguridad e higiene adoptadas en el restaurante me remito al apartado

anterior en el que éstas fueron enumeradas y explicadas.
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6. LOS SISTEMAS DE CONTROL DE COSTES DE MCDONALD'’S

6.1. EIl Modelo de Costes de un establecimiento McDonald’s

Dentro de todo el proceso productivo McDonald’s que acabamos de ver,
vamos a centrarnos en este apartado en el andlisis del modelo de costes

empleado en el establecimiento McDonald’s.

Ahora bien, lo primero que se ha de tener en cuenta a la hora de optar por
uno u otro sistema de costes es finalidad para la que se va a utilizar. Esto es a
lo que el Manual de Gestién de Costes (Fullana, C. y Paredes, J.L., 2011) se

refiere cuando habla de la “necesidad de informacion®™

. Segun la respuesta a
esta pregunta, ya puede uno saber cual es el sistema adecuado para ser

utilizado.

En relacion con la gestion de un establecimiento concreto, la idea que
hemos de apuntar, tal y como he podido conocer tras entrevistar a nuestro
franquiciado, es que, con caracter general, en ninguno de sus establecimientos
se lleva a cabo una imputacion de costes indirectos, si no es por tener que
tomar alguna decision significativa en base al resultado que se obtuviera de

dicha imputacion.

Sin embargo, él mismo nos puso algunos ejemplos a modo de excepcion. El
primero de ellos es la utilizacién del modelo Activity Based Costing®® (ABC) si
realmente necesitamos conocer cudles son los inductores de coste por
producto. Ahora bien, siempre pensando en tomar decisiones concretas, que
en este caso bien podria ser, por ejemplo, abandonar una linea determinada de
productos que no resulte ser del todo rentable (y cuyo cierre nos permitiria
reducir costes indirectos, claro esta), o fijar un precio cierto (siempre y cuando

éste no venga fijado por el propio mercado).

Debemos apuntar igualmente que este sistema de costes, al igual que
ocurria en los sistemas convencionales, se emplea para la imputacién de los

costes indirectos al producto. Ninguna novedad ha de ser comentada respecto

!> Los modelos de costes surgen ante esta necesidad de informacion “para la gestion empresarial”, la cual
“va a exigir un amplio abanico de datos tales como el coste de un proceso de fabricacion, o el de un
pedido concreto, la eficiencia de un departamento, los costes por subactividad, los margenes que aportan
los productos y otros muchos.” (Fullana, C. y Paredes, J.L., 2011)

!¢ sistema de costes basado en las actividades
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de los costes directos, cuya individualizaciébn en cada producto permite su
imputacion (directa) sin precisarse de cualquier otra herramienta. Por lo tanto,
la cuestion relevante aqui vuelve a ser la imputacion de los costes indirectos al
producto, unos costes indirectos que bien podrian ser, en el caso de un
establecimiento McDonald’s: el personal que no interviene en la produccion (y
todas las cargas sociales que éste acarrea), la luz y el agua, el arrendamiento

del local o la amortizacion de la maquinaria.

En este sentido, vale la pena destacar que, dada la simple estructura
organizativa de un restaurante McDonald’s, asi como las actividades que en

éste se realizan, una diferenciacion por seccién resultaria del todo ineficiente.

Es ésta dltima una de las razones por las que el modelo de costes ABC
puede antojarse idoneo. En este sistema, los centros de costes los constituyen
las diferentes actividades desarrolladas en el establecimiento (Serra Salvador,
V., 2003), en lugar de las distintas secciones (aprovisionamiento, venta,
produccion, etc.). Continla este autor indicando que la finalidad de estos

centros (las actividades) son basicamente dos:

- “Facilitar la imputacién de costes a los productos, y al propio resultado
de la empresa, al agrupar factores que gozan de cierto grado de
homogeneidad”

- Poder controlar areas de la empresa sobre las que se establecen
previsiones (presupuestos) que son responsabilidad de algun directivo, y

posteriormente, se compara con las realizaciones.”

De este modo, el modelo ABC no solo constituye un método contable de
asignacion y célculo de costes, sino que también nos permite llevar a cabo un
analisis del proceso productivo en aras de determinar el rendimiento de cada
actividad, y asi poder eliminar aquellas actividades superfluas (Donoso Anes,
R.; Donoso Anes, A. y Rueda Torres, J.A., 2002).

Asi mismo, otras caracteristicas igualmente relevantes de este sistema de

costes basado en la actividad son®’:

Y Pereira, F.; Ballarin, E; Rosanas, J.M2, Grandes, M2.J., 2007
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En primer lugar, la agrupacion de los costes en las diferentes actividades
desarrolladas (en el establecimiento en nuestro caso). Es decir, en un primer
momento hemos de definir cuales son esas actividades realizadas, que en

nuestro ejemplo, bien pueden ser:

1) El control, organizacion y mantenimiento del almacén, aunque
es cierto que se trata de un almacén de reducida dimension, pues esta
actividad se realiza en la sede del distribuidor en su mayor parte para ahorrar
costes de almacenamiento.

2) El control y mantenimiento de la maquinaria que, tal y como
deciamos en los apartados precedentes, resulta ser una actividad que se lleva
a cabo diariamente antes del inicio de cada turno.

3) La actividad principal de produccion y transformacion de los
productos semiterminados en el producto final (la hamburguesa por ejemplo),
ya con todos los costes acumulados en él y totalmente apto y en condiciones
para su venta.

4) Por ultimo, la actividad de atencion al cliente que basicamente
aglomera una serie de actividades destinadas a atender y garantizar el
bienestar del cliente en el establecimiento. Un ejemplo seria el de atender los

pedidos de productos de los clientes.

Una segunda caracteristica seria la existencia de los denominados
inductores o drivers de recursos, que basicamente son las claves de reparto de
éstos entre las distintas actividades y posteriormente entre los diferentes

productos. Ejemplos de estos inductores podrian ser:

1) El nimero de m? que ocupa el almacén para determinar qué parte
del coste por arrendamiento le es imputable,

2) Numero de horas destinadas a la recepcion de pedidos de los
clientes para saber qué parte del salario (euros/hora) de cada empleado es
imputable a esta actividad,

3) Numero de horas para el mantenimiento de la maquinaria, para lo
mismo, o igualmente,

4) Numero de horas que la maquina esta activa para la imputacién

del coste de la luz.
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A través de éstas y otras claves de reparto, los costes indirectos son

acumulados en aquellas actividades que los consumen.

Finalmente, no debemos olvidar que el objetivo Ultimo de cualquier sistema
de costes es la imputaciéon de éstos al producto. Por ello, posteriormente,
procediendo de modo similar a como lo acabamos de hacer, habremos de
imputar los costes acumulados en cada actividad cada uno de los productos a

través de los denominados inductores o drivers de costes.

Veamos a continuacion un ejemplo grafico que muestre las distintas
etapas a seguir a la hora de aplicar el sistema de costes ABC. Para ello
consideraremos una gama de 4 productos de McDonald’s (Hamburguesa,
helados, ensalada y bebidas), De esta manera, tal y como ya hemos sefialado,
el modelo ABC nos permitiria determinar en qué medida las actividades

llevadas a cabo en el establecimiento se destinan a fabricar un producto u otro.
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Grafico del Modelo Activity Based Costing (ABC) aplicado a McDonald’s
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Esquema 2 Modelo ABC aplicado al establecimiento McDonald’s
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En otro orden de cosas, otra posible excepcién a la no imputacién
sistemética de costes indirectos al producto en el establecimiento, seria el
analisis por franja horaria. Esto es, por ejemplo, ¢ Es rentable permanecer toda
la noche abiertos, s6lo de domingo a jueves? Consistiendo en este caso la
decisién en si abrir o cerrar. En realidad, tampoco es una excepcion, ya que la
imputacion de costes fijos (la inmensa mayoria de los cuales no podrian
eliminarse en caso de optarse por cerrar por la noche) es irrelevante. Tal y
como este mismo franquiciado nos comenta “me temo que, en este caso basta
con un simple analisis del ratio o margen de contribucién”. Pero, vayamos por

partes.

Por un lado hemos comentado que uno de los criterios usados en la toma
de decisiones es el margen de contribucién (también llamado margen de
cobertura 0, mas comunmente, margen bruto). Debemos entender por margen
bruto la diferencia entre las ventas netas del periodo y los costes variables
asociados a éstas (Fullana, C. y Paredes, J.L., 2011)*. Tal y como veremos
posteriormente en el modelo de cuenta de resultados analitica de un
establecimiento McDonald’s, este margen es el resultado de sustraer a las
ventas los costes relativos a la compra de la comida (tanto para su
comercializacion, asi como para los propios empleados), el papel (para los

envases) Yy los desperdicios originados.

En cualquier caso, a través de este analisis se pretenderia averiguar cOmo
un aumento del horario y, por ende, de la produccion, afectaria a este margen
tras el correspondiente aumento de los costes variables. De tal suerte que
puede ocurrir que, el incremento de las unidades vendidas no sea capaz de
superar ese incremento de los costes, “comiéndose” éstos asi parte de los
ingresos obtenidos durante la jornada normal (reduccion del margen bruto). Las

consecuencias originadas de este tipo de decision no pueden ser

'8 En el calculo del margen bruto Gnicamente se tienen en cuenta los costes variables, ya que
aquellos de naturaleza fija son tenidos en cuenta en el margen neto (Margen bruto — Costes
fijos). En el margen bruto no se tienen en cuenta los costes fijos porque estos, por definicion,
no van a sufrir modificacion alguna a causa del aumento del nivel de actividad, por lo que no
deben ser tenidos en cuenta al tomar tal decision.
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subestimadas, ya que puede darse el caso de que una reduccion del margen

bruto determinada, pueda impedir la cobertura de los costes fijos.
Veamos lo apuntado hasta ahora en un ejemplo:

Supongamos que tenemos un establecimiento McDonald’s en la calle
Alberto Aguilera, Madrid. El horario de apertura al publico es el establecido por
la compafiia con caracter general, esto es, de 8 de la mafiana a 12 de la noche.
Hace 15 dias nos comunican desde la oficina central que existe la posibilidad
de ampliar el horario de apertura con motivo del inicio de las vacaciones de

verano de muchos estudiantes hasta las 2 de la mafiana.

Ante esta nueva opcion, en aras de tomar una decision correcta, hacemos
uso del margen de contribucién para determinar si las ventas van aumentar en

mayor medida que los costes variables™.

Para ello, en este caso, realizamos una estimacion del aumento de los

costes variables:

1. El nimero de unidades de comida fabricadas y vendidas se
estima que aumente en torno a un 15%. Como consecuencia de ello, los
desperdicios ocasionados en la cocina (unidades no vendidas por ejemplo)
también aumentaran alrededor de un 2%.

2. Este nuevo horario no comprende ninguna comida adicional para
los empleados distinta de las incluidas en el horario habitual (desayuno, comida
y cena). Por esto, este coste no se espera que se incremente.

3. En cuanto al papel y demas envases (patatas fritas, cajas de
algunas hamburguesas) se espera que crezcan en la misma proporcion que el

numero de unidades fabricadas y vendidas, un 15%.

'® Una confusién comun a la hora de distinguir entre costes variables y fijos es la de considerar
ciertos costes como la luz como variables, siguiendo el siguiente razonamiento: Como
aumentan las horas de actividad del restaurante, aumenta el coste de luz. Sin embargo, este
tipo de costes no dejan de ser fijos, pues la pregunta que hemos de responder es la siguiente:
¢Va a aumentar el coste de la luz si yo fabrico 20 hamburguesas mas? ¢Y 307? Es decir, esta
distincién se basa en el volumen de actividad, entendiendo por tal alguna medida de la
cantidad de bienes y servicios elaborados. (Pereira, F.; Ballarin, E; Rosanas, J.M2, Grandes,
Ma.J., 2007).
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Los restantes datos se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 5 Tabla de Datos del horario normal

8am-12pm
Ventas 160.000
Comida 48.000
Comida empleados 4.800
Desperdicios 4.000
Papel y otros envases 8.000
Costes Variables 65.280
Margen de 94.720
Contribucion
(o Bruto)

Fuente: Elaboracion propia

Los cambios que supondra el nuevo horario seran:

Tabla 6 Tabla de Datos de ambos horarios

8am-12pm 8am-2am
Ventas 160.000 184.000
Comida 48.000 55.200
Comida empleados 4.800 -
Desperdicios 4.000 4.080
Papel y otros 8.000 9.200
envases
Costes Variables 64.800 68.480
Margen de 95.200 115.520
Contribucion
(MB)

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos ver en la tabla, a pesar del incremento de los costes
variables, el margen bruto se veria incrementado con la apertura durante nuevo

horario. El motivo de este aumento es debido a que, mientras que las ventas se
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incrementan en un 15% (184.000/160.000), los costes variables lo hacen
solamente en un 5% (68.480/64.800).

La conclusion seria que al franquiciado si le interesa abrir durante un

ndmero de horas mayor (8am-2am)
6.2. Analisis del método de ahorro en costes de McDonald’s

Todos los factores y elementos a lo largo del proceso productivo de
McDonald’s se encuentran alineados para la consecucion de un mismo
objetivo: atender al cliente de una manera rapida, eficaz y eficiente a la vez que
satisfactoria. Todo esto se desprende de las dos maximas imperantes en el

sector de la comida rapida: rapidez y garantia de calidad.

En este apartado vamos a analizar cuéles son los principales elementos
que, a lo largo de su cadena productiva, permiten a McDonald’s reducir sus

costes.

Para ello, creo interesante establecer como punto de referencia la
cadena de valor de PORTER (modificada). A pesar de no haberla visto en la
asignatura de Contabilidad de Gestion, pienso que permite tener una imagen

general de la estructura de la empresa.

Esquema 3 La Cadena de Valor de Porter
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Fuente: Diapositivas (Tema 5) de la asignatura Estrategia Empresarial (ICADE)
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Algunas de las actividades enunciadas en esta cadena de valor ya las
hemos comentado. Es el caso por ejemplo del aprovisionamiento (las granjas y
mataderos), la logistica externa y demas actividades de las denominadas
“primarias”. Igualmente hemos hecho mencién a algunas de las actividades de
apoyo a las primarias, como son las de infraestructura (aqui se incluyen la
preocupacion por temas sociales como el medio ambiente o los nifios) o la
gestion de los recursos humanos. Por lo tanto, nos centraremos aqui en
analizar los mecanismos para el ahorro en costes (fundamentalmente en el

establecimiento).

Lo primero a tener en cuenta es que en esta industria en general, y en
McDonald’s en particular, la principal herramienta empleada para lograr altos
estandares de eficiencia es el del sistema de fabricacion just in time?. Asi, las
principales notas caracteristicas del sistema de ahorro en costes de

McDonald’s son las contenidas en el siguiente cuadro:

| a méxima de este sistema se basa en producir y servir al cliente en el momento justo las
cantidades justas, con la maxima calidad y a través de un proces de produccién que evite
cualquier despilfarro o coste innecesario (Dominguez, 1995).
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Tabla 7 Tablaresumen del método de ahorro en costes

Caracteristica

Descripcion

1. Reduccién del tiempo de

preparacion

(PRODUCCION FASE 1)

Caracteristica propia del sistema just in
time, el tiempo de preparacion consiste en
el aquel que transcurre desde que se
finaliza la produccion de una unidad y el
comienzo de la siguiente.

En el caso de McDonald’s la reduccion de
este intervalo de tiempo se logra
principalmente mediante la fabricacion de
varias unidades (distintas incluso) al
mismo tiempo. Esto es en gran parte
posible debido a la similitud en el proceso
de fabricacién que hay entre los diferentes
productos, especialmente en la maquinaria
empleada para todos ellos.

Otro factor a tener en cuenta es el de
mantener la maquinaria activa en todo
momento, independientemente de que
durante varios momentos a lo largo de la

jornada la demanda caiga.

2. Control de defectos

(PRODUCCION FASE i)

El trabajador encargado de una
determinada actividad o labor dentro de la
cadena de produccion ha de controlar la
calidad y seguridad de ésta sin necesidad

de otros sistemas adicionales.
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3. Mantenimiento de la
produccién

(PRODUCCION FASE II)

Este rasgo consiste en la revision de la
maquinaria de forma sistematica pues un
defecto puede ser fatal de cara a
completar el proceso de fabricacion a
tiempo. Tal y como veiamos
anteriormente, esta tarea de control de la
maquinaria se lleva a cabo diariamente
antes del comienzo de la jornada por los
propios empleados encargados.

4. Cualificacion de los

empleados

(GESTION DE RRHH)

A pesar del caracter repetitivo y mecanico
del proceso de fabricacion, se antoja
indispensable que los empleados se
familiaricen con la labor que han de llevar
a cabo y, sobre todo, la maquinaria a
utilizar en ella. Esto implica el desarrollo
de programas de entrenamiento y
actualizacion de los empleados en el
restaurante.

McDonald’s Espafa cuenta con un
Departamento de Formacion, asi como
con su propio centro de formacion de
empleados.

Esta formaciobn es wun servicio que
McDonald’s Espafia presta a sus
establecimientos (franquiciados o no) y
pretende potenciar habilidades como el
trato con el cliente, asi como el
aprendizaje de las actividades propias del
establecimiento (por ejemplo,
mantenimiento de equipos y

administracion)
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5. Relacion con los
proveedores

(APROVISIONAMIENTO)

Uno de los principales pilares en la politica
de McDonald’s es el establecimiento de
relaciones largas y estables con sus
proveedores.

Todos los proveedores son empresas de
prestigio internacional que suponen una
clara garantia de calidad.

Todos los proveedores son, bien
multinacionales con sede en Espafia, bien
empresas nacionales, lo que disminuye los
costes de aprovisionamiento y de
transaccion. Es el caso por ejemplo de las
granjas proveedoras de la carne de
vacuno para las hamburguesas, todas

ellas espafiolas.

6. Relaciones con los

clientes
(MARKETING
VENTA'Y

SERVICIO POST-VENTA)

Resulta trascendental evaluar
constantemente el grado de satisfaccion
obtenido por el cliente. Para ello se llevan
a cabo encuestas periddicas.

Permite realizar cambios en la inversion
de recursos.

El programa Testigos de Calidad de
McDonald’s permite a los clientes visitar
las instalaciones de sus principales
proveedores (por ejemplo, Florette, OSI
Food Solutions), asi como de su
distribuidor HAVI LOGISTICS.

Acerca McDonald’s al cliente para que
éste pueda ver sus propios ojos todo el

proceso interior de la empresa.
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e El caracter perecedero de sus productos
hace que la inexistencia de stocks resulte
practicamente obligatoria. Prueba de ello
es que ni siquiera pueden venderse las
hamburguesas 10 minutos después de su
fabricacion.

7 Minimo stock e Cada establecimiento cuenta con una

) capacidad muy limitada de

(ALMACEN EN TIENDA) almacenamiento, llevandose a cabo éste
en su mayor parte por el distribuidor HAVI
Logistics.

e Todo esto disminuye los costes de

almacenamiento en el establecimiento.

e La maquinaria de McDonald’'s ha de
permitir la fabricacion de mas de un solo
producto al mismo tiempo. Por ejemplo, el
horno para panes y hamburguesas, que

8. Maquinaria empleada permiten el tostado y calentamiento de
(PRODUCCION Y varias unidades al mismo tiempo.
e Esta caracteristica disminuye

D. TECNOLOGICO) . _
considerablemente el tiempo y los costes

de produccién.

Fuente: Elaboracién propia
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7. CUENTA DE RESULTADOS ANALITICA
7.1. Cuenta de Resultados Analitica de un Establecimiento
Mc Donald’s (Original)

Ventas

Costes de Ventas

Comida

Comida empleados
Desperdicios

Papel

Comida y papel

Margen Bruto

Costes Controlables
Mano de obra
Gerencia
Seguridad Social
Gastos de viaje
Publicidad Cooperativa
Publicidad Local
Promocion
Servicios Exteriores
Uniformes
Suministros operacion
Mantenimiento
Luz, Agua, Teléfono
Gastos de Oficina
Caja +/-

Varios Controlables
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Beneficio después de Controlables (Profit After Controlables)

Costes no Controlables

Renta

Royalty
Oficinas/Legal
Seguros

Tasas y Licencias
Amortizacién
Intereses

Otros gastos

Beneficio Operativo del Establecimiento (Store Operating Income)
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7.2. Explicacion de la Cuenta de Resultados Analitica

En el presente apartado me gustaria explicar algunos de los conceptos de
la cuenta de resultados analitica original desarrollada en el apartado anterior,
para poder conocer mas de cerca qué clase de gastos tiene un establecimiento
McDonald’s.

En primer lugar, en cuanto a los costes directamente relacionados con las
unidades vendidas, al margen del coste del pan, la lechuga, el tomate o la
carne, se tienen en cuenta otros conceptos como la comida de los empleados
durante su jornada de trabajo o los desperdicios provenientes del proceso de
manipulacion y transformacion en la cocina. Un ejemplo de esta clase de
desperdicios, el cual ya vimos anteriormente, serian las hamburguesas
retiradas de la mesa caliente una vez transcurridos los diez minutos

reglamentarios.

Dentro ya de los denominados como “gastos controlables” merece la pena

sefalar lo siguiente:

Observamos que existen dos conceptos de publicidad, la “cooperativa” y la
‘local”. Pues bien, empezando por esta ultima, se refiere a la publicidad y
campafas de marketing para la promocion del local en cuestion (por ejemplo
las vallas y carteles publicitarios). Por lo tanto, se trata de un coste
individualizado y diferente para cada uno de los establecimientos. Sin embargo,
la publicidad “cooperativa” es una especie de tasa que Mc Donald’s Espafia
cobra a los establecimientos para llevar a cabo sus propias campafias de
marketing y publicidad. Este altimo concepto supone un 4% sobre ventas, igual

para todos los restaurantes.

Dentro de “servicios exteriores” se incluyen gastos tales como el cristalero
para las ventanas, la empresa encargada de los asuntos relativos a la

proteccion de datos o los servicios de jardineria.

Asi mismo, los denominados “suministros operacion” consisten basicamente
en gastos vinculados al mantenimiento del local, tal y como puede ser por

ejemplo la limpieza del mismo.

Por otra parte, el concepto “caja” se refiere a los desajustes que existen

siempre entre el dinero que efectivamente hay en la caja y el nimero de
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unidades vendidas (por su precio). Los motivos que pueden dar lugar a esta
clase de desajustes son varios, valga como ejemplo el de los vales
restaurantes, pues al fin y al cabo no suponen una entrada de dinero efectivo

en la caja del que el restaurante pueda hacer uso en cualquier momento.

Otro de los gastos que ha llamado mi atencion es el de “varios
controlables”. Pues bien, aqui se incluyen, entre otros, diversos incentivos
otorgados al personal. En cuanto a esta clase de incentivos hay que decir que
suponen una liberalidad del propietario del establecimiento, por lo que no son
fruto de ninguna politica comun de Mc Donald’'s Espafa. En el caso del
restaurante que he visitado, estos incentivos son siempre de caracter colectivo,

tendentes a motivar y generar un buen ambiente entre los empleados.
Finalmente, ya dentro de los “gastos no controlables”:

La denominacion “renta” se refiere al pago del alquiler del local por el
franquiciado a Mc Donald’s Espafia. Una de las cuestiones que mas llamoé mi
atencion fue la elevada cantidad mensual que este gasto suponia. Sin
embargo, el motivo no es otro que dentro del pago del alquiler es donde se
encuentra el beneficio para Mc Donald’s Espafia. Esta idea puede chocar pues
cabria pensarse que ese beneficio es captado totalmente mediante el pago del
denominado “royalty”. En cambio, resulta que este ultimo concepto se destina
integramente a McDonald’s América, donde se encuentra la sede central de la

compafia.

Asi mismo, un restaurante McDonald’s ha de hacer frente al pago de las
correspondientes tasas y licencias, tales como el Impuesto de Bienes
Inmuebles, el Impuesto de Actividades Econdémicas o el de la recogida de

basuras.

Podemos igualmente observar qué clase de gastos financieros tiene el
restaurante, que no son otros que el pago de los intereses de préstamos y
créditos con proveedores (de maquinaria fundamentalmente) o de las

correspondientes primas del seguro del local.

Por ultimo, nos encontramos con “otros gastos”. Dentro de este concepto

tan genérico se encuentran, tal y como su propio nombre indica, diversos
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gastos, tales como el entrenamiento del personal encargado del

establecimiento.
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8. CONCLUSIONES

A la hora de abordar las conclusiones de este trabajo estimo importante
retomar cuél fue nuestro punto de partida, nuestro objetivo inicial. Este no era
otro que llegar a conocer de la manera mas profunda como fuera posible a una
de las empresas mas grandes del sector de la comida rapida. Para ello,
marcamos una serie de elementos como relevantes para poder describirla, de
entre los cuales resaltamos, por su especial importancia, sus sistemas de

control de costes.

A través de la metodologia arriba explicada, la cual ha consistido en una
importante revision bibliografica, asi como la entrevista del duefio de una
franquicia en Espafa, que nos diera una vision interna de la compaiiia,

podemos arribar a las conclusiones referidas a continuacion.

En primer lugar, dando respuesta a la pregunta que nos hicimos en su
momento acerca de cual es el modelo de negocio de McDonald’s, podemos
afirmar ahora que éste se basa en 3 pilares fundamentales. El primero de ellos
es el de la franquicia, como un método de expansion rapido, menos costos que
otros y que permite a la compafia garantizar el cumplimiento de los principios
de la misma gracias, en gran medida, al duro y prolongado proceso de
formacion disefiado. Esto Ultimo, unido a los exigentes requisitos que ha de
reunir el franquiciado (profesionales y econdémicos), permite asegurar un perfil

altamente exclusivo.

El segundo de estos pilares no es otro que los proveedores (de
McDonald’s Espafa, que son de los que hemos hablado). EI fomento de una
estrecha relacion con éstos, los cuales a su vez gozan de reconocimiento fuera
de nuestro pais en la mayoria de los casos, facilita el correcto funcionamiento

del proceso de produccion.

Finalmente, el tercer y ultimo pilar seria el del sistema de fabricacién just
in time en el restaurante. Un sistema que define la manera en que la compafia

opera a través de sus establecimientos y se relaciona con sus clientes.
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En otro orden de cosas, podemos concluir igualmente que McDonald’s
Espafia, a pesar de verse inmerso en el actual panorama econdmico,
ciertamente negativo, ha conseguido mantener un crecimiento sostenido
durante los ultimos 5 a 7 afios, conservando asi mismo su liderazgo a la
cabeza del sector. En este sentido apunta el crecimiento de ciertas variables
como el nimero de trabajadores (a pesar de haber una tasa de paro del 26%
en Espafia actualmente), el nimero de restaurantes, asi como el volumen de

facturacion.

Bien es cierto que esta ultima afirmacién podria perfectamente valer
para la compafia a nivel mundial. Y es que tal y como analizamos en su
momento, comparandola con uno de sus maximos competidores, Burger King,
datos como el numero de paises en los que opera (119) o el beneficio obtenido
en el ultimo ejercicio publicado (28,106 millones de ddlares) apuntan en este

sentido.

Esta posicion de liderazgo a la que vengo haciendo mencidén no seria
posible, por otro lado, sin el cumplimiento de ciertos estandares de higiene,
sanidad y calidad. Al hablar de este aspecto, no podemos olvidar la importancia
gue dichos elementos tienen para la confianza de los consumidores, en una
industria afectada a menudo por la rumorologia y, por qué no decirlo, ciertos
escandalos. Sin embargo, esta necesidad de seguridad opera en un doble
plano: por un lado son las instituciones (comunitarias) las primeras en
establecer un marco regulatorio exhaustivo que deje fuera del sistema
normativo cualquier practica susceptible de tacharse como contraria al interés
de los consumidores. Por el otro, todas estas medidas han de ser transmitidas
de una manera eficaz y directa a los propios consumidores, cuya percepcion de
las mismas es vital para la buena marcha del negocio. En este sentido, merece
la pena destacar a modo de ejemplo, el programa Testigos de Calidad
instaurado por la propia compafia al que ya hemos hecho mencion en el

trabajo.

En adicidén a lo anterior, con el fin de preservar esa “buena imagen” de
cara al mercado, asi como para asegurar el asentamiento de unas sélidas

bases en el seno de la propia empresa, se antoja indispensable el desarrollo de
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buenas précticas y politicas. Asi, vale la pena llamar la atencién sobre la
importancia concedida a la gestién de los recursos humanos de la compafia,
tal y como arroja por ejemplo el dato de que el 100% de los gerentes de los
restaurantes de la compafiia, hayan trabajado previamente en ellos.

Por lo expuesto hasta ahora podemos extraer que en el sector de la

comida rapida la imagen de marca es una cuestion primordial.

En relacion con el papel que la contabilidad de gestion juega en el dia a
dia de la gestién de un restaurante McDonald’s, hemos visto que, a pesar de
no llevarse a cabo de manera sistematica, ésta tiene una gran importancia en
la toma de decisiones. Unas decisiones que cuando nosotros, como
consumidores, las observamos, a menudo no nos paramos a pensar en el

proceso que se esconde detras.

En este sentido, hemos visto como segun el tipo de decision que se
deba tomar, unas herramientas contables son preferibles a otras. Asi, si lo que
se pretende es analizar la eficiencia en términos de costes de las distintas
actividades del local, el modelo ABC es una buena herramienta para ello. Ya
gue, como comenté anteriormente, dada la simplicidad organizativa de un
establecimiento, un sistema basado en la imputacién por secciones no tendria
mucho sentido. En cambio, si lo que se pretende es ampliar el horario (medida
gue ahora podemos ver anunciada en television) un andlisis diferencial del

margen de contribucion (o bruto) de cada horario resulta lo mas adecuado.

En cualquier caso, y sin perjuicio de lo anterior, creo sinceramente que la
aplicabilidad de este trabajo va mas alld del ambito de la contabilidad de
gestion, para ofrecer una imagen, en la medida de lo posible exacta, de como
se gestiona un negocio, cotidiano y presente en nuestro dia a dia, como es el
de McDonald’s.

No me gustaria acabar sin destacar algunas de las dificultades que he
encontrado en la elaboracién del presente trabajo que, a la postre, pueden ser
vistos por el lector como aspectos a mejorar en ulteriores trabajos. En primer
lugar, me ha resultado de gran dificultad plasmar toda la informacion a la que

he tenido alcance, dandole el tratamiento técnico que un trabajo académico
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como éste exige. En ningun caso esta dificultad se ha debido a la falta de
conocimientos o0 herramientas para su superacién, sin embargo, me ha
resultado a menudo dificil sintetizar y explicar la informacion, de manera que
ésta fuera comprensible para un lector que no haya tenido la oportunidad de

conocer de primera mano el funcionamiento de McDonald’s.

La segunda dificultad estd vinculada con la imposibilidad de adjuntar
mucha de esa informacion por motivos de privacidad. Probablemente, de no
haber encontrado estas limitaciones, podria haber llevado a cabo una
descripcibn mas nutrida desde un punto de vista cuantitativo, ofreciendo
ejemplos mas concretos e ilustrativos, si bien los incluidos en el trabajo

permiten al lector hacerse una idea mas que aproximada.
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10. ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario realizado a un franquiciado de McDonald’s
A. Sobre Mc Donald’s y su organizacion

a)
b)

d)

f)
g9)

¢, Cual es el modelo de negocio de Mc Donald’s?

Las franquicicas

1. ¢Qué tipos de franquicias hay?

2. Requisitos:

- De formacion
- Experiencia

¢, Como se divide la gestion de Mc Donald’s en Espafia?;Qué tipo

de criterio diria que siguen para realizar esta gestion? (territorial,

funcional, etc.)

¢,Como es el dia a dia en la gestion de una franquicia Mc

Donald’s?;Quién se encarga de llevar la parte financiera y

contable de la franquicia?

Acerca de ciertos cambios recientes:

1. ¢Por qué el cambio de decoracion de los establecimientos?
Ya que antes eran de colores llamativos y ahora mas sobrios y
apagados.

¢ Por qué se creod la fundacion Ronald Mc Donald’s?

Mc Donald’s y Heinz

1. ¢Qué ha pasado?

2. ¢Qué va a pasar ahora?¢Quién va a ser el proximo proveedor
de kétchup de Mc Donald’s?

B. La contabilidad de gestion de Mc Donald’s

a)

b)

c)

d)

¢,Cudles son los principales centros de coste de un
establecimiento Mc Donald’s?

¢,Cudles considera los costes mas importantes, los
imprescindibles, para la buena marcha del negocio?

¢, Qué criterio de asignacion de recursos emplea para la
fabricacion de sus productos?

¢,Cudles son las principales notas caracteristicas del método de

ahorro en costes de McDonald’s?
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e) ¢Cuales son los elementos de su cadena de valor? (Proveedor,
distribuidor, etc.)

1. ¢Emplean un centro de distribucion Unico para todos los
productos? 6 ¢Algunos proveedores abastecen al
establecimiento directamente?

2. Si un producto llega en mal estado, ¢Quién es el responsable?
(mal estado del producto, del empaquetado, etc.)

3. ¢Qué mecanismos de control de calidad esta obligado a llevar
a cabo un franquiciado?

f) Las ofertas y los precios:

1. ¢Quién los fija 6 establece?

2. ¢Qué factores se tienen en cuenta a la hora de fijarlos?

3. ¢Vende el establecimiento por debajo de coste con las
ofertas?

g) Del local:

1. ¢Como se decide la expansion minima que ha de tener el
local?¢, Segun la zona?¢Por estimacion media de todos los
restaurantes cercanos?

h) ¢Existe algun requisito exigido desde Mc Donald’s para poder
mantener la franquicia?¢ Cuales son?

1) ¢Se venden los mismos productos en todas partes de Espaia?¢ Y
en otros paises?

J) ¢ Podria ver un modelo de cuenta de resultados analitica?

C. Paraterminar:

a) ¢Como ha afectado la crisis econémica a Mc Donald’s?

b) ¢Qué puede hacer a alguien querer abrir un Mc Donald’s?¢ Por
qué Mc Donald’s?

c) ¢Cuales son a su juicio los principales retos a los que se enfrenta

Mc Donald’s en el futuro préoximo?
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Anexo 2:

Organigrama de la Directiva de McDonald’s Espafa

Tabla 8 Organigrama de la Directiva de McDonald’s Espaia

Nombre

Puesto que ocupa

don José Sanchez-Guerrero

Vicepresidente Financiero,
de Seguridad, Calidad,
Compras y Medio Ambiente

don Alexandre Simén

Vicepresidente de
Marketing, Comunicacion,
Business Insight y
Coordinador de Unidades
de Negocio

don Alberto de Unzurrunzag

Director de Recursos
Humanos

don Manuel Ruiz

Director de Operaciones y

Sistemas

don Joaquin Polo

Director de Desarrollo y
Procesos Estratégicos

don Daniel Agromayor

Vicepresidente de la

Region Centro-Norte

don Roberto Ros

Director de la Region Este

don Tomas Garcia

Director de la Region Sur

dofia Belén Agusti

Directora McOpCo,
responsable de

restaurantes

10.

Dofia Luisa Masuet

General Counsel
responsable de los
departamentos Legal,

Franquicias y S. Grales.

Fuente: www.mcdonalds.es




11. GLOSARIO

Costes Controlables: Son aquellos costes sobre los que el gerente (en
nuestro caso el franquiciado) si tiene posibilidad de incidir. Un buen ejemplo de
este tipo de costes son los de promocion y publicidad del local.

Gastos no controlables: Al contrario que los anteriores, son aquellos
costes sobre los que el gerente (en nuestro caso el franquiciado) no tiene
posibilidad de incidir. Es el caso por ejemplo del Royalty que se paga a
McDonald’s, pues obviamente su pago se ha de realizar sin poder el

franquiciado determinar otra cosa.

Costes fijos: Son aquellos cuya cuantia resulta independiente del

volumen de produccién o nivel de actividad.

Costes variables: Por el contrario, son aquellos cuya cuantia si varia

segun lo haga el volumen de produccion o nivel de actividad.

Costes directos: Son aquellos que se pueden identificar de forma
inequivoca y economicamente factible con un objeto de coste (producto,
servicio o funcion) y, por tanto, se puede considerar, sin ninguna duda, parte de
su coste. Esta clase de costes estan generalmente relacionados con el
consumo de materias primas o la mano de obra directa. (Alvarez-Dardet
Espejo, M.C. y Gutiérrez Hidalgo, F. (2009): Contabilidad de Gestion Calculo de

costes, Piramide, Madrid)

Costes indirectos: Son aquellos que se pueden identificar como
relacionados con el producto, pero no se pueden asignar al mismo de forma
cierta y economicamente asumible. (Fullana Belda, C. y Paredes Ortega, J.L.
(2011): Manual de Gestion de Costes, IT&FI, Madrid )

Mano de Obra Directa (MOD): Son los salarios, seguridad social (con
cargo a la empresa) y demas cargas sociales de los trabajadores que
participan de manera directa en la fabricacion de unidades de bienes y/o
servicios. Esta ultima es su diferencia esencial con respecto a la denominada
Mano de Obra Indirecta (MOI). (Alvarez-Dardet Espejo, M.C. y Gutiérrez
Hidalgo, F. (2009): Contabilidad de Gestién Calculo de costes, Piramide,
Madrid). En el establecimiento McDonald’s esta ultima categoria vendria
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representada por el gerente y la MOD por el empleado de cocina que fabrica la

hamburguesa.

Gastos Generales de Fabricacion (GGF): También llamados Gastos
Indirectos de Fabricacidn, son aquellos relacionados con el proceso de
transformacion distinto de los materiales directos y la MOD. Alvarez-Dardet
Espejo, M.C. y Gutiérrez Hidalgo, F. (2009): Contabilidad de Gestion Célculo de
costes, Piramide, Madrid

Costes diferenciales: Método de decision basado en el andlisis del

incremento de los costes por el hecho de adoptar una decisién u otra.

Centros de Coste: Los centros de coste constituyen la agrupacién o
localizacion de los costes de los recursos o inputs en departamentos,
secciones o actividades (Serra Salvador, V. (2003): Contabilidad de Costes
Calculo, Andlisis y Control, Tirant Lo Blanch, Valencia). De acuerdo con el
profesor Julio Ortega Seco, las principales caracteristicas que definen estos
centros de coste son: la agrupacion (de recursos que conllevan unos costes), la
homogeneidad (actividad unitaria de cada seccion) y la responsabilidad

(siempre existe un responsable que se relacione con la direccion).

Proceso Productivo Multifasico: Es aquel formado por una pluralidad
de fases o etapas concatenadas. Si nos encontramos ante esta clase de
proceso, 0 no, va a determinar a su vez la existencia de productos

semiterminados.

Productos Semiterminados: Son aquellos que en el momento de su
consideraciéon como tales, aunque deban ser transformados posteriormente
para que puedan ser destinados a la venta (sino serian productos terminados),
se encuentran a caballo entre dos centros o fases de actividad (dos fases del
proceso productivo) (Tejada Ponce, A.; Pérez Morote, R.; Nufiez Chicharro, M.;
Jiménez Montafiés, A. (2004): Contabilidad de Costes Supuests Practicos,

Pearson, Madrid.)

Cadena de Valor: Representacion gréfica y esquematica de las
diferentes etapas que conforman el proceso productivo para la fabricacion de

un producto o servicio concreto.
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Margen Bruto: Siendo la diferencia existente entre las ventas netas y
los costes variables de una empresa, el margen bruto o de contribucion viene
empleandose como método de decision por éstas. Y es que este margen
ofrece una primera aproximacion al impacto diferencial que esta decision

tendria sobre los resultados.
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