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RESUMEN

Este trabajo fue realizado en un restaurante especializado en comida internacional, en Varadero,
Cuba. EI mismo presenta como objetivo aplicar un procedimiento con enfoque integral, que
permita evaluar y analizar el comportamiento de la eficacia y la eficiencia en el restaurante.
Para cumplimentarlo se analizan los procesos que se desarrollan en la entidad, apoyados en
una investigacion de mercado, teniendo como salida la satisfaccion de los clientes externos y la
variacion de los indicadores, tanto de eficacia como de eficiencia que se recogen en la empresa.
Para ello se emplearon una serie de técnicas, como son: aplicacion de encuestas, ciclo de los
servicios, analisis de las quejas, diagrama Paretto, matriz BCG (Boston Cuosulting Group:
fue desarrollada por esta firma consultora, de la cual tomaron sus iniciales para su nombre),
analisis de tasa de crecimiento de indicadores, entre otros. Como principales resultados
se pudo concluir que existen dificultades fundamentalmente en la cartera de productos, y la
misma fue analizada determinando los platos mas importantes. Ademas, se puede plantear
que la eficacia muestra buenos resultados, pues los indicadores que la miden presentan un
incremento paulatino. Por otro lado, la eficiencia es buena, pues existe crecimiento de sus
indicadores, sin dejar de mencionar un grupo de reservas que aun se pueden explotar en las
operaciones que se ejecutan a lo largo de todo el servicio. A pesar de ello fueron encontradas
reservas de eficacia y eficiencia a las cuales se les plantean acciones correctivas.

Palabras claves: Evaluacion del servicio, medicion de la satisfaccion, analisis de la cartera de
productos.

ABSTRACT

This work was done in a restaurant specializing in international cuisine in Varadero, Cuba. It
presents a procedure designed to apply with a comprehensive approach to evaluate and analyze
the behavior of the effectiveness and efficiency in the restaurant. To fill it examines the processes
taking place in the state, supported by market research, with the output external customer
satisfaction and the variation of indicators of both effectiveness and efficiency included in the
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company. This is done through a variety of techniques including: conducting surveys, services
cycle, analysis of complaints, Pareto diagram, BCG Matrix (Boston Cuosulting Gnoup: was
development by this cuosulting firm taken the initial for name), growth rate analysis of indicators,
among others. The main results it was concluded that there are fundamental difficulties in the
portfolio and it was analyzed by determining the most important dishes. You can also argue
that the efficiency shows good results for the measured indicators show a gradual increase.
On the other hand the efficiency is good as there are growth indicators, not to mention a group
of stocks that can still be exploited in operations that run throughout the service. Despite this
reservation were found effective and efficient which they face corrective action.

Keywords: Service evaluation, measure of satisfaction, wallet product analysis.

INTRODUCCION

Desde épocas remotas el hombre ha buscado las formas mas factibles de realizar su trabajo,
y con el surgimiento de la competencia entre las empresas se ha desarrollado la necesidad
de gestionar las organizaciones, de forma tal, que le permitan ser lideres o, al menos, obtener
beneficios que facilitan su sustento. Para ello ha creado un sinnimero de herramientas, que le
han permitido gestionar sus procesos, recursos humanos y materiales, garantizando con esto
tener un sitio en el tan cambiante y dindmico mundo empresarial. La mejora de la eficacia y la
eficiencia en la gestion de la calidad de sus actividades es una de las premisas de las empresas
de punta en todo el mundo, por su importancia para lograr la aceptacién y satisfaccion de los
clientes. Ahora bien, para gestionar o mejorar, el primer paso es evaluar, siendo éste el proceso
en el cual se cuantifica en qué medida se cumplen los parametros establecidos para una
actividad determinada.

Rodriguez (1986) plantea que la evaluacioén se realizaba a partir de los niveles de calidad y por
la utilizacion de métodos cuantitativos basados en la mediciéon y comparaciéon de indices de
calidad simples o complejos, definidos por los propios productores. Por lo tanto, la evaluacion de
la calidad en la era de la manufactura se definia como el proceso de medicidon y comparacion
consistente en la determinacion del nivel de calidad del producto o produccién.

Se considera que el término de evaluacién tiene amplia acepcion, que puede ser analizado
teniendo en cuenta la finalidad de la misma. Asi, puede utilizarse unido a calidad, eficacia
y eficiencia. La NC ISO 9000/2005 plantea: Calidad es el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

Basados en estos conceptos, se puede plantear que la calidad esta intimamente relacionada
con la medida en que determinadas caracteristicas pueden satisfacer una necesidad de forma
satisfactoria, o, para decirlo de otra forma, es cuando los defectos tanto de productos como de
servicios son minimizados, de tal manera que el cliente no los percibe y se logra con ello una
satisfaccion del mismo.

Para conseguir una calidad 6ptima en una empresa se deben gestionar de forma eficaz y
eficiente todos sus recursos. A nivel mundial, las empresas productivas o de manufactura de
empuje se enfocan generalmente hacia lograr una calidad en el producto para ocupar una
posicién determinada en la mente de los consumidores; como ejemplo de ello se tienen las
fabricas japonesas, que trabajan con la ideologia del cero defecto, logrando con ello que sus
marcas sean para el comprador sinénimo de confianza. A pesar del costo que esto implica, es
mucho mas facil lograrlo en la produccion que en los servicios, pues en ella la mayoria de las
veces el contacto con el cliente es minimo, ya que este generalmente solo puede apreciar el
bien tangible terminado (Ramos, 2011).
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Eficacia y eficiencia en restaurantes

Un restaurante es aquel establecimiento que estd concebido para el servicio y consumo de
alimentos equivalente a un desayuno, un almuerzo y/o una comida. Por lo general, la mayor
parte de los platos que conforman el menu son elaborados en el propio establecimiento, aunque
en algunos casos se les da terminacion a los productos que proceden de otros centros de
produccion. Las caracteristicas del servicio, el mobiliario, las condiciones fisico-ambientales,
junto a otros factores, proporcionan los elementos que establecen la diferencia de estos
comercios (NC126- 2001).

Como se ha demostrado a través del concepto planteado, los restaurantes son ejemplos reales
de la prestacién de un servicio. Por sus particularidades se hace imprescindible trabajar con la
maxima calidad, para lograr con ello una posicién privilegiada ante los clientes, sin descuidar
por ello el empleo de recursos, garantizando asi un servicio con eficacia y eficiencia. Sobre
estos macro indicadores, la NC ISO 9000/ 2005 define eficacia como el grado en que se realizan
las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados, y la eficiencia como la
relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Mayo et al (2009) por otra parte,
plantean que eficacia es el estado en que un individuo, grupo u organizacion ha alcanzado los
objetivos establecidos.

Aibar (2003) plantea que la evaluacion de la eficacia de la actuacién de una organizacion
requiere que previamente se haya realizado un proceso de planificacion, en el que se
establezcan los objetivos que se pretenden lograr. El mismo autor cita otros criterios, Kanter y
Summers (1994) consideran que, dado que los objetivos considerados claves para una entidad
pueden variar a lo largo del tiempo con las distintas etapas de su ciclo de vida, las medidas o
indicadores de eficacia variaran también en consonancia con el cambio experimentado por los
objetivos, configurandose asi el término eficacia como una medida de la mejora continua de la
organizacion.

La Comision de Etica y Transparencia Institucional (2008), por su parte, define: Eficiencia viene
a ser la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un determinado fin. Es
el nivel de logro en la realizacion de objetivos por parte de un organismo con el menor coste
de recursos financieros, humanos y tiempo. En la NC ISO 9000/ 2005 se plantea que es la
relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Aibar (2003) cita los analisis
de la AECA (1997), Bac (1994), Simén (1994), el criterio de eficiencia tiene su base en la
gestion empresarial y supone el logro de un equilibrio positivo en la relaciéon output-input, es
decir, manteniendo los estandares de calidad, lo cual implica la racionalidad de los consumos
(eliminando los desperdicios y consumos innecesarios.

Teniendo en cuenta los basamentos planteados con anterioridad, se puede mostrar la
importancia de esta investigacion que tiene como objetivo aplicar un procedimiento con enfoque
integral que permita evaluar y analizar el comportamiento de la eficacia y la eficiencia en un
restaurante especializado en comida internacional.

PROCEDIMIENTO

El procedimiento que se muestra a continuacién fue desarrollado por Segura (2009), profesor
del Colectivo de Calidad del Dpto. de Ingenieria Industrial de la Universidad de Matanzas el
mismo permite cumplir el objetivo propuesto a partir de la identificacion y analisis de forma
integral de los indicadores que se utilizan en el sector empresarial para evaluar la gestion
realizada en cada etapa de trabajo. Como novedad de dicho procedimiento se puede mencionar
la interrelacion entre indicadores econémicos tradicionales con indicadores cuantitativos de
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eficacia orientados al principio nimero uno de la gestion de la calidad: orientacion al cliente. La
coherencia e interrelacion entre las herramientas que lo integran hacen factible su aplicacion
en el sector del los servicios, por lo cual fue seleccionado para el desarrollo de la presente
investigacion.

Pasos del procedimiento a utilizar:

1. Identificacidn de los Procesos que se llevan a cabo en la Organizacion.

Para analizar los procesos, primeramente, estos debieron haber transitado por un periodo
de identificacion y seleccion. Este paso se destaca por ser el eslabon inicial del periodo de
investigacion. En él se plantea y define lo que posteriormente se utilizara para el desarrollo del
trabajo de campo. Como parte de este paso se identifican los procesos que se llevan a cabo
y se define la actividad fundamental que se realiza en el restaurante. Herramientas a utilizar:
diagrama en planta, mapa de procesos, diagrama de flujo, tormenta de ideas.

2. ldentificacion de los Clientes.

Este punto estd muy relacionado con el principio enfoque de cliente, siendo el principal
indicador de la eficacia, pues da la medida en que se cumplen los requerimientos del mismo.
Para esta investigacion se propone el analisis del grado de satisfaccion del cliente a través
de la aplicacion de encuestas y del analisis de las quejas. Ademas, se pretende analizar el
Ciclo de los Servicios haciendo una descripcidén de los momentos criticos en los cuales el
cliente entra en contacto directo con la instalacion. Entre las herramientas a utilizar, tenemos:
Diagrama de Paretto, encuesta, ciclo de los servicios, método delphi, entrevista, analisis de
quejas, segmentacion de mercado, procesamiento estadistico, calculo del tamafo de muestra,
tormenta de ideas.

3. Identificacion y Analisis de la Cartera de Productos.

Para este paso se propone, primeramente, identificar todos los productos que se ofertan en el
restaurante y se emplearan técnicas como el Diagrama de Paretto, para determinar el efecto
econdmico que ejerce cada producto en el total de productos analizados y la Matriz BCG para
comparar con los resultados obtenidos del analisis de Paretto y proponer medidas correctivas
sobre aquellos productos que pierden paulatinamente su atractivo.

4. Determinar la Orientacion de la Gestién de la Empresa.

Se realizara un analisis de los indicadores y se clasificaran de acuerdo a su naturaleza en
indicadores de eficacia o eficiencia. A continuacion se precisara si la instalacion se orienta
hacia la eficacia o la eficiencia en funcién de la cantidad de indicadores que se gestionen,
estableciendo una relacién porcentual del total de indicadores que se controlan. Ademas, se
realiza una propuesta de nuevos indicadores a medir para mejorar la evaluacion de la gestion
de la eficacia, de forma proactiva. Otras herramientas que se utilizan son la entrevista, analisis
de documentos, trabajo grupal.

5. Analisis de la Eficacia.

Se propone separar los indicadores de eficacia del restaurante y evaluar sus comportamientos
para el periodo determinado. Para ello se realiza una evaluacion de resultados a partir
de la interrelacién de indicadores, el andlisis de la tasa de crecimiento y analisis de datos
histéricos.

6. Analisis de la Eficiencia.

Utilizando los indicadores de eficiencia de la entidad se evalua su comportamiento en el periodo
objeto de analisis. Las herramientas a utilizar para este paso son: evaluacion de resultados a
partir de la interrelacion de indicadores, el anadlisis de la tasa de crecimiento (TC), analisis de
datos historicos, analisis de documentos contables.
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RESULTADOS ALCANZADOS

El restaurante se subordina a una UEB (Unidad Empresarial de Base) Restaurantes
Especializados que es donde se desarrollan los procesos estratégicos y de soporte. Solo cuenta
con un pequefio stock para las mercancias y un administrador, que soélo realiza las funciones
de recoger las informaciones y dirigir los procesos claves, que son los que se desarrollan en
él. Se clasifica como un tipo de restaurante especializado en carne de res, con parrilla, plancha
y servicio a la americana o plateado, ademas de brindar comida internacional. La instalacion
cuenta con una amplia terraza techada, un salén cerrado, asi como un saldn reservado. En su
totalidad se dispone de diez mesas, con una capacidad de 60 plazas distribuidas de la forma
mas econdmica y segura posible, aprovechando al maximo los espacios disponibles. Cuenta
con un bar, cocina y parrilla, como se muestra en el diagrama en planta de la entidad que
puede ser observado en la figura 1.
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Figura 1. Diagrama en planta del restaurante.
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Los procesos que se desarrollan en la instalacion se concentran en la elaboraciéon de comida y
prestacion de servicio; el resto, como ya se ha dicho, son actividades aisladas que se subordinan
a departamentos existentes en la Direccidn de la UEB: Restaurantes Especializados.

El restaurante cuenta ademas con facilidades complementarias indispensables de confort,
como son: servicios sanitarios, ambientacion, climatizacion, iluminacién, etc. El mobiliario,
equipamiento, vaijillas, cristaleria, manteleria y vestuario de los trabajadores son los adecuados,
conformando un conjunto armonioso y coherente.

El ciclo del servicio del proceso de prestaciéon comienza en el momento que el cliente entra en
contacto con la instalacion, hasta que se retira de la misma, y esta compuesto por los diferentes
momentos de la verdad que se mencionan a continuacion:
o Elcliente llega al restaurante.
El cliente es recibido y se le indica la mesa.
El cliente recibe la carta.
El cliente pide la bebida.
El cliente recibe la bebida y se le habla de la oferta que se le brinda.
El cliente emite el pedido.
El cliente recibe el pedido.
El cliente pide la cuenta.
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e Elcliente recibe la cuenta y agradece el servicio.
e Elcliente pagay se retira.

La instalacion cuenta con un amplio potencial de mercados emisores, que le brindan clientes
tanto nacionales como internacionales (Figura 2).
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Figura 2. Mercados Emisores de clientes que acuden al restaurante.

Como puede observarse, Canada y Cuba son los principales mercados emisores de clientes
que acuden, siendo seguidos por Espafia.

Con el fin de evaluar la calidad del servicio y la satisfaccion de los clientes que asisten al
restaurante a nivel de la direccién de la UEB, se utiliza el método del sistema de encuestas a
clientes, para, a partir de los resultados que éstas arrojen, aumentar la oportunidad de tomar
mejores decisiones para la gestion. Ademas, facilita establecer medidas que permitan cumplir
con las expectativas de los clientes, logrando con ello que sean mas leales y, también, fortalecer
la posicion competitiva en el mercado. Dicha encuesta fue elaborada por los especialistas de la
empresa, a partir de los criterios generales para la confeccion de esta técnica. En la misma se
va de lo particular a lo general, teniéndose en cuenta para ello las variables de interés para los
clientes, las cuales conforman un total de 11 interrogantes o items, midiéndose éstas en cuanto
a su importancia y empleandose para ello una escala de Excelente- Bien- Regular- Mal.

La poblacién de clientes con que cuenta el restaurante no es conocida, por lo cual se puede
plantear que el método para determinar las encuestas a aplicar es no probabilistico. Mas, como
se cuenta con datos histdricos, se realizara una aproximacion a un método probabilistico para
buscar la muestra a encuestar a través de la ecuacién 1 que se presenta a continuacion:

N=K2=P=Q
N2 (N—1) +K2=P=Q

(1)

Donde:

n: tamafo de la muestra

N: tamafio de la poblacién.

P y Q: valores de probabilidad relacionada con la ocurrencia o no del fenédmeno estudiado. Los
valores de P=Q=0,5 como supuesto de igualdad de probabilidad.
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K - constante que depende del nivel de confianza (K=2), siempre que se trabaje con un nivel
de confianza de un 95 %.

Para ello se obtuvo una media de los clientes que visitaron el restaurante durante los 3 afios
anteriores en cada uno de los meses. Para la aplicacion de la encuesta se tuvo en cuenta el
disefo de la ficha de investigacién comercial que se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Ficha de Investigacion Comercial

Técnica Investigacion comercial restaurante especializado
Procedimiento metodolégico | Encuestas a través de cuestionarios con preguntas cerradas.
Universo Todos los clientes que asistan al restaurante.

Ambito Todas las areas del restaurante.

Tamafio muestral Noviembre = 294 encuestas; Diciembre = 307 encuestas; Enero = 330
encuestas

Error muestral De un 5%

Nivel de confianza De un 95%; K=2,P=Q=0,5

Disefio muestral Aleatorio Simple.

Fecha del trabajo de campo Desde: Noviembre 2009 Hasta: Enero 2010

Forma de contacto Personal

Punto de muestreo Restaurante especializado en comida internacional.

A las encuestas aplicadas se les realizaron pruebas de fiabilidad y validez mediante el software
SPSS. El andlisis de fiabilidad se realiza a partir del coeficiente Alpha de Conbrach (a), el cual
debe oscilar entre 0 y 1, pero debe ser mayor de 0,7 para que el instrumento se considere fiable,
esta condicion es necesaria pero no suficiente. Para las encuestas en las que se realiz6 el estudio,
dicho coeficiente presenta un valor de a=0,9017, por lo que la encuesta cumple con el supuesto
de fiabilidad, lo que quiere decir que la escala del instrumento se encuentra libre de errores
aleatorios.

El andlisis de validez del tipo convergente se realiza a partir de la prueba de regresion lineal (R?), la
cual debe oscilar también entre 0 y 1, ademas, debe ser mayor de 0,7 para que el instrumento sea
valido. Dicha condicidn es necesaria y suficiente. Es decir, cumpliendo esta condicion el instrumento
esta midiendo lo que tiene que medir, o sea, cumple la funcién para la cual fue disefiado. Para las
encuestas hechas en los meses que se realizé el estudio la prueba de regresion lineal, R?=0,872,
por lo que el instrumento aplicado es valido, ya que se encuentra libre de errores aleatorios y
sistematicos. En el caso de la significacion, ésta arroja un valor de 0,00, el cual es menor que 0,05,
por lo que me permite rechazar la hipétesis nula y poder plantear que el instrumento aplicado es
fiable y valido o, lo que es lo mismo, permite medir la calidad del servicio.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de las encuestas cumpliendo a cabalidad con lo
propuesto en la ficha de Investigacién Comercial se pueden observar en la tabla 2. En ella se
muestra una media mensual por items, a la cual se le da valores de: 1(Mal), 2(Regular), 3(Bien) y
4(Excelente).
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Tabla 2. Resultados promedios de las encuestas aplicadas en el restaurante.

Restaurante

ITEMS Noviembre | Diciembre | Enero | Promedio

Local
1- Higiene y limpieza 3,6 3,8 3,9 3,8
2- Ambientacion y confort 3,3 3,6 4 3,6
Alimentos
3- Variedad de la oferta 2,7 29 3,0 29
4- Calidad de la elaboracion 3,3 3,6 4,0 3,6
Bebidas
5- Variedad de la oferta 2,9 34 3,8 3,4
6- Calidad 3,4 3,7 3,9 3,7
Servicio
7- Amabilidad y cortesia 3.1 3,5 4 3,5
8- Relacion calidad/ precio 2,8 3,3 3,9 3,3
Promedio 31 3,5 3,8 3,5
Calidad del servicio (PC) 2,8 3,3 3,9 3,3

En este restaurante los problemas que mas afectan la satisfaccién del cliente, segun la opinion de
los mismos, se hallan en la esfera de los alimentos y, en especifico, en la interrogante que relaciona
la variedad de la oferta, ya que en él se encuentran los resultados mas bajos, observandose una
puntuacién media en este items de 2,9, lo cual lo ubica en la escala entre regular y bien, todo
lo contrario de la calidad de los alimentos que obtiene valores altos de evaluacién por parte de
los clientes. Se debe destacar que, de forma general, en los resultados examinados la calidad
en el servicio prestado, la cortesia y el confort que reina en el restaurante ya que en estos items
se encuentran los valores mas relevantes y hace que mantenga una posicion competitiva en el
mercado actual.

De los clientes que se encuestaron en el mes de Noviembre, el 66 %, son visitantes que acuden
por primera vez al restaurante. En el mes de diciembre, el 60 % del total pertenece al potencial
de clientes repitentes, lo que demuestra que mas de la mitad de los encuestados ha visitado con
anterioridad la instalacién. Las cifras de los clientes que acuden por primera vez al mismo en el
mes de enero, disminuyen hasta un 22 %.

Las cifras mostradas demuestran que el restaurante brinda un servicio de alta calidad, que provoca
que los clientes muestren una preferencia sobre el mismo, pues repiten su visita, lo que en gran
medida permite mantener elevados niveles de ventas. Ademas, se puede comprobar que, a
excepcion de la variedad de la oferta, el resto de los items recibe evaluaciones elevadas de forma
general.

Para complementar el analisis hecho anteriormente, se analizan las quejas o sugerencias realizadas
por los clientes, pues éstas son sintomas de que esta fallando el sistema de servicio del restaurante
y que debe trabajar en base a tomar decisiones para eliminar las mismas. Vale destacar también
que, analizar las quejas por si solo, no es un método valido para evaluar la calidad y ver si existe
eficacia en los procesos, pues solo de un 4% a un 6% de los clientes insatisfechos son los que
formalizan sus quejas. En la tabla 3 se muestra una relacidon por meses de las quejas y sugerencias
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realizadas por los clientes. Se debe sefialar que el 52,8 % del total de quejas que se formularon
en los meses de Noviembre, Diciembre y Enero, se relacionan directamente con la variedad de la
comida ofertada, incluyendo en ella la débil oferta de postres y helados. Otros factores que provocan
un alto nivel de insatisfaccion son, que no se pone musica en vivo y que no existe una adecuada
relacion entre la calidad de la oferta y los precios. También se identifican quejas relacionadas con
demora en el servicio, factor éste que se ve reflejado en los valores obtenidos por el item calidad
del servicio, sobre todo en el mes de noviembre, en las encuestas aplicadas.

Tabla 3. Relacion de quejas o sugerencias recibidas en el restaurante.

Quejas Noviembre | Diciembre | Enero Total
Poca variedad en la oferta gastronémica. 30 20 24 74
Demora en el servicio 25 22 20 67
Escasez de oferta de postres y helados. 23 34 22 79
No se pone musica en vivo. 20 12 10 42
Gl\}lloptrlj\();/ic?uena relacion entre la calidad de los platos y 14 5 9 8

Como parte del analisis de los clientes que asisten a los restaurantes y en funciéon de las
deficiencias encontradas por éstos en la calidad percibida, se recogen las caracteristicas reales
aplicando varios métodos activos, entre los que se encuentran: entrevista a clientes, investigacion
de clientes internos de contacto directo, y panel de clientes. Como resultado de la aplicacion de
estas herramientas, se obtiene un grupo de criterios que, en algunos casos, coinciden, aunque en
otros términos. A los mismos se les realiza un filtrado, quedando de 17 solo 11. Los que quedaron
fueron analizados a través del Método Delphi para definir las fundamentales, tomando como panel
de expertos a especialistas de alto prestigio y conocimiento sobre el tépico que se aborda. Como
resultado de la aplicacién del método se obtuvo que las caracteristicas reales que buscan los
clientes son:

e Calidad en la oferta gastronémica. ¢ Ubicado en un lugar céntrico
¢ Variedad en la oferta. ¢ Ambiente acogedor
¢ Precios Moderados. ¢ Personal preparado y profesional

De manera que se puede concluir que las quejas recogidas tributan directamente a las caracteristicas
reales dadas por los clientes y a los items que, segun el analisis de las encuestas, presentan
mayores problemas. Por lo que se debe trabajar en base a dar solucidn a dichas quejas y buscar
para ello indicadores que permitan a los restaurantes evaluarlas; ellas son las que mas estan
afectando la eficacia del restaurante, pues los clientes no se encuentran totalmente satisfechos y
podrian optar por otros restaurantes o productos sustitutivos y, con ello, se veria considerablemente
afectada la eficiencia del mismo, pues disminuirian las ventas considerablemente. Toda esta
informacién permite identificar dentro de los momentos de la verdad cuales son los momentos

criticos, mostrandose el analisis en la tabla 4
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Tabla 4. Identificacion de momentos criticos de la verdad.

Caracteristicas Reales | Encuesta Quejas Momento Critico
Poca variedad de la
oferta gastronémica El cliente recibe la

Variedad en la oferta Variedad de |a oferta (74)~ Carta.

de los alimentos (2,9)* Escasez de oferta de

postres y helados (79)%
. Relacién calidad/ No hay bugna relacion El cliente recibe el
Precios moderados recio (3,3)° entre la calidad de los edido
P ’ platos y el precio (28)2 P )
Personal preparado y Calidad del servicio Demora en el servicio El cliente recibe el
profesional (3,3)* (67)~ pedido.

(*) Valor promedio de los items de la encuesta de satisfaccion en una escalade 1 a5
(*) Numero de quejas

El primero de los momentos criticos es cuando el cliente recibe la carta, pues ahi el mismo
puede percatarse de la poca variedad de la oferta de comestibles y postres, siendo estos
factores los mas afectados en la evaluacion recibida y por la gran cantidad de quejas que
existen sobre ellos; ademas, en este momento es cuando pueden observarse los precios de
la oferta. El siguiente es en el que el cliente recibe el pedido y éste procede a su consumo,
momento importante a partir del cual puede percibir la calidad de la oferta gastronémica, ya
que al final el consumo de la misma es su objetivo al asistir a la instalacion. Sobre estos
momentos debe trabajar arduamente la direccion de la empresa para lograr una satisfaccion
total de los clientes a través de la atencion a sus necesidades. Con ello se puede lograr eficacia
Yy, a su vez, eficiencia; de ahi que se haga necesario velar por cumplir con los estandares de
calidad establecidos en la elaboracién y presentacién de los alimentos, y analizar la cartera de
productos, buscando la introduccién de otros o el agregarle valor a los que ya tienen.

3. Identificacién y analisis de la Cartera de Productos.

Para realizar la identificacion y analisis de la cartera de productos se expondran las lineas de
productos del restaurante, y se especificaran en la linea 9 los que contiene, por ser la misma la
mas importante para el restaurante, ya que es la razén principal por la cual acuden los clientes
y representa el mayor atractivo para ellos. Ademas, ella representa el mayor efecto econémico
dentro del total analizado, ya que posee una amplia longitud que permite una mejor adaptacién
de ésta a las necesidades especificas del mercado y aporta la mayor cantidad de ingresos por
lo que se decide analizar durante la investigacion (Figura 3).

Bistec Pechuga de Pollo.
Filete de Res Grillé

Lineas de productos /~  Filete de Res estilo Chateaubriand.

Filete pescado Grillé

i Langosta Grillé (4-5)

sl ommat Langosta Grillé (7-8)
Hxiw Camarones Grillé
Linea. Posires Linea 9. Comestibles < Cdctel Camarones.
HE?%.? Mixto Cam/ Pescado
Linea8. Cervezas Table 1. Bistec Cerdo Grillé
Linea 10. Cigamos Table 2. Pechuga de Pollo Grillé
Linea 11, Reffescosy Aguas Table 3. Bistec de Res Grillé

'S

Figura 3. Lineas de Productos del restaurante y productos de la Linea 9.
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Para el andlisis de la linea de comestibles se realizara un Diagrama de Paretto a los platos que
se ofertan en el restaurante y el efecto econémico que los mismos presentan. Ademas, y como
complemento, se hara una Matriz BCG modificada que mide el indice de presentacion (Ip),
este indice se obtiene de la relacidn entre el nimero de dias que esta presente el producto y el
total de productos expuestos a la venta, contra el margen bruto de ganancia (MBG), el mismo
representa las utilidades como resultado de la relacién de ingresos y gastos. Los mismos
pueden ser observados en las figuras 4 y 5, respectivamente, y persiguen el objetivo de hallar
los factores mas importantes en los cuales corresponde concentrar la atencién en los periodos
analizados.

Los principales resultados que arrojé la aplicacion del Diagrama de Paretto es que el 50% de
sus productos reporta el 77,36% del efecto econdémico para el restaurante, y los mismos son:
Langosta Grillé 4-5, Langosta Grillé 7-8, Camarones Girillé, Filete de res estilo Chateaubriand,
Coctel de Camarones, Filete de res Grillé y Filete de pescado Grillé. Sobre ellos debe pesar la
mayor atencién para una maxima calidad, por la importancia econémica que representa para
la instalacion.

La Matriz BCG, por su parte, arrojé que dentro de los productos estrellas se destacan la
Langosta Grillé 4-5 y el Coctel de Camarones, entre otros, y sobre ellos hay que mantener una
inversion constante, tienen un elevado indice de popularidad y le aportan al restaurante amplio
margen de ganancia, por lo que se recomienda mantener sobre ellos normas rigidas de calidad
y poner a prueba la elasticidad de los precios, tratando de no afectar la demanda de estos.

Langosta Grillé (4-5)

Langosta Grillé (7-8)

Camarones Grillé

Filete de res al estilo Chateaubriand
Coctel de Camarones

Filete de res Grille

Filete de pescado Grillé

g 99,13100,00

L, s 8032 %84 T4
s ]
6858 E
5908
N 4920 7
[ w27 h Table 2. Pechuga de Pollo Grillé(250gr)
L me . Table 3. Bistec de Res Grillé
R g 10. Bistec de Pechuga de Pollo
F I 11. Bistec de Cerdo Grillé
I .. NN —___ 12 Table 1. Bistec de Cerdo Grillé

1 3 5 7 9 1 13 13. Mixto de Camarones y Pescado
2 4 6 g 10 12 14 14. Mixto de Langosta y Camarones

N kLN

% Absoluto

Figura 4. Diagrama de Paretto.

Bistec de Pechuga de Pollo

Bistec de Cerdo Grillé

Filete de pescado Grillé

Filete de res Grille

Filete de res al estilo Chateaubriand
Camarones Girillé

Langosta Grillé (4-5)

Langosta Grillé (7-8)

Coctel de Camarones

5 10. Mixto de Camarones y Pescado

2 11. Mixto de Langosta y Camarones
12. Table 1. Bistec de Cerdo Grillé

110 13. Table 2. Pechuga de Pollo Grillé(250gr)
818.57 + 14. Table 3. Bistec de Res Grillé

Figura 5. Matriz BCG.
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Por otro lado, quedan como productos incégnitos el Filete de res al estilo Chateaubriand, los
Camarones Grillé y la Langosta Grillé (7-8); los mismos presentan un alto MBG y un bajo Ip,
como puede observarse en la figura 4, por lo cual se puede efectuar una mayor publicidad
y promocién de los mismos o bajar el precio de venta si el MBG es muy alto jugando con la
elasticidad de la demanda. En el caso del primero de ellos, puede analizarse la posibilidad
de incorporar una breve descripcion del mismo en la carta, ya que por su hombre no pueden
identificar las caracteristicas de éste o, de lo contrario, seria el dependiente el encargado de
llamar la atencioén sobre el producto.

En el cuadrante de productos perro se destacan como los mas negativos el Bistec de Cerdo
Grillé, Mixto de Camarones y Pescado, Mixto de Langosta y Camarones, pues tienen un
bajisimo indice de popularidad y muy poco MBG. Con ellos la empresa debe tomar como opcién
eliminarlos, si una vez realizado el estudio para todo el afio éstas condiciones se mantienen
o0 aumentar la publicidad de los mismos mediante una campana publicitaria o realizando un
énfasis a ellos en la carta menu para elevar las ganancias que le aportan y lograr convertirlos
en productos incognitos (para lograr que el cliente perciba dichos productos como nuevas
ofertas del restaurante). Con el Bistec de Pechuga de Pollo y el Table 1. Bistec de Cerdo Grillé
se debe tomar la medida de aumentar sus precios de venta para llevarlos a incognita o hacerlos
mas atractivos para los clientes y lograr convertirlos en Vaca. Evidentemente, si se eliminan
los productos mencionados, se deben crear u ofertar otros platos que llamen la atencion a los
clientes, pues los mismos consideran que existe poca variedad en la oferta gastronémica.

Se debe destacar que, segun los resultados obtenidos, casi todos los productos estrella se
encuentran dentro de los que representan aproximadamente el 80% del efecto econdmico en
el diagrama de Paretto, y sobre ellos hay que concentrar la atencidn para mantener su posicion
y las ganancias que generan; las excepciones son los productos Table 2 Pechuga de Pollo
Grillé (250gr) y el Table 3 Bistec de Res Grillé, que corresponden con los productos estrella y
no estan en ese 80 % de Paretto. Este resultado indica la necesidad de una mayor gestion de
venta en la instalacion.

Para determinar hacia donde esta orientada la gestion del restaurante, se tomaron los principales
indicadores que se gestionan en él, recogidos éstos en los Estados de Resultados y demas informes
economicos que se elaboran y que permiten analizar la eficacia y la eficiencia, mostrandose a
continuacion todos los indicadores y sus respectivas clasificaciones en la tabla 5.

Tabla 5. Clasificacion de los indicadores que se miden en el restaurante.

Indicadores Eficacia | Eficiencia | Proceso | Resultado

Ingresos
Ventas

Costos Gastronémicos

Gastos Operacionales
Otros Gastos

Gastos por Comb, Energia y Agua
Salarios y Seguridad Social
Cantidad de Clientes X

XX X [ X[ X |X|X

X[ X [ X X [ X X | X |X[X

Per Capita (Promedio) X

Aprovechamiento de la capacidad
instalada (Promedio)

Mermas X X

Satisfaccion del cliente X

Cantidad de platos mensual X

Cantidad de platos diarios X X
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De acuerdo a lo planteado con anterioridad sobre la clasificacion dada a cada indicador y el por
ciento que representan cada uno del total de indicadores que se llevan en la empresa, se puede
concluir que el restaurante tiene orientada su gestion hacia la eficiencia, ya que aproximadamente
el 85,72% de los indicadores que se miden son de eficiencia. Esta marcada diferencia permite
resaltar que en el restaurante existe mayor preocupacion sobre los registros que evidencien el
estado del uso de los recursos, con una fuerte valoracion econémica del gasto de materiales en
la prestacion del servicio, quedando a otro nivel la eficacia14,28%, lo cual no quiere decir que se
le reste importancia. La menor presencia de mediciones que permitan valorar el estado de las
caracteristicas que definen la calidad percibida por los clientes, asi como su satisfaccion, propicia
el desconocimiento de causas de mayor profundidad, que pudieran incidir en el incumplimiento de
los objetivos propuestos y esperados por los clientes. Teniendo en cuenta todo lo anteriormente
plasmado, se propone, como mejora, el uso de nuevos indicadores.

Ademas de ello, segun el porcentaje obtenido, el 92,85% de los indicadores que se gestionan
son de resultado, mientras que los de proceso que gestiona la empresa representan solamente
el 7,14%, de modo que se recomienda a los directivos el uso de nuevos, que le den la
posibilidad de evaluar el funcionamiento y corregir las irregularidades durante el desarrollo
de las actividades, logrando asi el caracter proactivo de la gestion. Para ello, y basados en
las caracteristicas reales obtenidas, se recomiendan los siguientes indicadores de proceso,
para asi evaluar y gestionar de acuerdo a lo que los clientes desean cuando asisten a un
restaurante. El uso de los mismos facilitaria la toma de decisiones en caliente, que pudieran
tener mayor aceptacion, si se contara con esa informacién a nivel de proceso (Tabla 6).

Tabla 6. Propuesta de indicadores de proceso.

Caracteristicas | Propuesta de indicadores de Formato de evaluacién
Reales procesos
» Gramaje de los platos. | Se mide siguiendolos criterios de lafichade
Calidad de la =  Temperatura de los costo, normas del sector y procedimientos
oferta platos. normativos de la instalacion.

= Tiempo de servicio.

» Cantidad de platos ala | Ofertas ala venta, superior al 60 % del total
venta. establecido para este tipo de restaurante

= Numero de platos

Variedad de la

oferta ofertados por linea de
productos.
= |ndicadores Debe ser evaluado por la administracion
. Ergondémicos siguiendo procedimientos especificos de
Ambiente . iy
Acogedor (Temperatura del local, | la instalacién y las normas cubanas NC
lluminacion). 19-01-11, 19-01-12, 19-01-06

= Limpieza y Decoracion.

El analisis de la eficacia se realizara a partir de los indicadores que se miden actualmente para
gestionarla. Uno de esos indicadores es la cantidad de clientes que asisten a los restaurantes.
La variaciéon de este indicador puede observarse en la tabla 7.

Tabla 7. Variacién de la cantidad de clientes.
Periodos
Indicador A 2007-2008 | A 2008-2009
Cantidad de clientes 961 283
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Se debe destacar que la cantidad de clientes atendidos, aumenté gradualmente del afio 2008
con respecto al 2007 en 961 clientes lo que demuestra una buena gestion de venta, aunque se
deberia profundizar en este tema teniendo en cuenta como se ha comportado este indicador
en la competencia del restaurante para poder comprobar qué posicion ocupa el mismo. Se
puede plantear ademas, que, con el aumento de la cantidad de clientes atendidos, se logra un
aumento de las Ventas y los Ingresos, asi como de los costos Gastrondmicos que se utilizan
para el desarrollo de los servicios, partidas que se analizaran posteriormente. En el afio 2009
se logra también un aumento en estos indicadores, pero al compararlo con el periodo anterior
este crecimiento es menor, ya que se consigue aumentar en 283 clientes.

El otro indicador que se utiliza para medir la eficacia de, es la satisfaccién de los clientes.
A pesar de que no se cuenta con datos histéricos de este indicador, pues no es medido de
forma constante, para realizar el estudio del mismo se utilizé la encuesta confeccionada por la
empresa, que fue analizada con anterioridad. Solamente se cuenta con los datos de los meses
en que se realiza la investigacion.

El % de clientes satisfechos sera determinado a partir de los que plantearon que desean
regresar a la instalacion, como resultado de la satisfaccion que obtuvieron al recibir el servicio.
Estos resultados pueden ser observados en la tabla 8.

Tabla 8. Por ciento de clientes satisfechos.

Meses

) . Nov. | Dic.09 | Ene.10
Por ciento de clientes 09

satisfechos
92% 96% 99%

De manera que, analizando los indicadores expuestos con anterioridad, se puede plantear
que el restaurante fue obteniendo mejores resultados de forma paulatina. Esta satisfaccion
se traduce en lograr cada vez mayor cantidad de clientes repitentes, y proporciona un alto
potencial de fidelidad. Esto se transforma econdmicamente en mayores niveles de venta. De
forma general la eficacia es buena, aunque, como se ha planteado en un punto anterior, existen

reservas que estan reflejadas en las quejas recogidas.

Para realizar un analisis detallado de la eficiencia se tomaran los indicadores que corresponden
a esa clasificacion mostrandose su variacion en latabla 9. La moneda a la que se hace referencia
en todo el documento es CUC (Peso convertible cubano)

Tabla 9. Variacion de indicadores de eficiencia.

Indicadores Variacion Tasa de crecimiento
A 07-08 | A 08-09 TC 07-08 TC 08-09

Ingresos ($) 25766,73 | 18994,40 0,124 0,084
Ventas ($) 24729,80 | 17373,90 0,123 0,080
Costos Gastrondmicos ($) 9678,61 | 7370,21 0,153 0,104
Gastos Operacionales ($) 5610,23 |5213,5 0,473 0,345
Otros Gastos ($) 1070,55 |1189,73 0,269 -0,436
Gastos por Comb, Energia y Agua ($) 1834,07 |-2073,69 0,077 0,021
Salarios y Seguridad Social ($) 0 456,95 0 0,017
Per Capita (Promedio - $) 0,81 2,58 0,057 0,173
Aprovechamiento de la cap. instalada (Promedio -%) 4,22 6,6 0,072 0,112
Mermas (u) 0 0 0 0
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En esta instalacién, en cuanto a los ingresos, se puede observar que hubo un crecimiento en el
afo 2008 con respecto al 2007 de $25766,73 y en el 2009 con respecto al 2008 de $18994,40,
lo que representa una tasa de crecimiento de 0,124 y de 0,084, respectivamente. Se debe
tener en cuenta que a pesar de que en ambos afos se crecié con respecto al afio base, el
crecimiento en el afio 2009 fue menor que en el afio anterior. Con respecto a las Ventas, se
debe senalar que igualmente creci6 pero el Ultimo afio en menor medida, lo que se refleja en la
tasa de crecimiento de 0,123 para el afio 2008 y de 0,080 para el 2009.

Otro valor importante a destacar es el de costo gastrondmico, el cual aumenta en estos
periodos de forma que se corresponde con el incremento de las ventas, aunque se debe
sefialar que se incrementa en una menor medida. Salarios y Seguridad Social, en una pequefia
medida, tiene un crecimiento que tributa a una mejora en los salarios percibidos por los clientes
internos. A pesar de que en el afio 2009 las Ventas aumentaron, se logré que Gastos de
Combustible, Energia y Agua redujera en 2073,69 $ con respecto al 2008 lo que se evidencia
con un decrecimiento logrado de 0,436.

De forma general se puede plantear que, aunque el restaurante mejora algunos de sus
indicadores, tales como ventas e ingresos, a la par crecen los gastos y costos gastronémicos,
que aunque incrementan en menor medida en el Ultimo periodo, es necesario precisar que
se requieren mayores valores historicos para fundamentar categéricamente la existencia de
una mejora en la gestion de la eficacia y la eficiencia realizada por la administracion. De la
evaluacion integral se desprende un grupo de posibilidades de mejora, o reservas de eficacia
y eficiencia, que de ser identificada, diagnosticada y gestionada, con un crecimiento estable de
los clientes que visitan la instalacion, producto de la calidad del servicio y la buena combinacion
de los recursos empleados, se estaria cumpliendo con los criterios de Kanter y Summers
(1994), que fueron citados en Aibar (2003) al catalogar la eficacia como una medida de la
mejora continua. Este analisis permite valorar que la eficiencia esta dando pasos de mejora,
pero aun existen grandes reservas en este sentido que deben ser analizadas para lograr una
estabilidad en los resultados de los indicadores. Se debe sefialar que el restaurante mantiene
una aceptable gestién de venta, ya que ha logrado aumentar paulatinamente sus ingresos de
un ano con respecto a otro. Queda demostrado que se debe tomar como patrén, para fijar
como modelo a seguir, el afio 2009 puesto que se lograron los mayores niveles de Ventas,
Ingresos y se disminuyeron algunos costos.

CONCLUSIONES

El analisis integral del macro indicador de eficacia y eficiencia en el procedimiento propuesto,
permite valorar la importancia de la combinacion de herramientas como enfoque basico en
la identificacidon de reservas que propician la mejora continua de la gestién en el restaurante
analizado, con crecimiento en los clientes visitados, aumento de los ingresos y disminucion de
los gastos.

La investigacion de mercado arrojé como resultado que los clientes encuestados salen en su
mayoria satisfechos, con un incremento de un 92 al 99 % en la muestra que fue tomada en
la investigacion. No obstante existen dificultades en la poca variedad en la oferta, como item
peor valorado. Por ello se realizé un analisis de la cartera de productos, y se pudo determinar
que los principales resultados obtenidos del Diagrama de Paretto coinciden con los productos
estrella de la Matriz BCG, y dentro de ellos se destacan la Langosta Grillé 4-5 y el Cdctel de
Camarones, donde mayor atencién se debe centrar para estructurar la oferta del dia a dia.

La eficacia se puede decir que es buena, pues ha crecido en menor medida en la cantidad de
clientes atendidos y de forma mas impactante en la satisfaccion expresada por los clientes
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externos. La eficiencia del restaurante mejoré en una pequefia medida gracias al crecimiento
de indicadores tales como los ingresos, aunque en el ultimo periodo la tasa de crecimiento es
menor.

De la evaluacion integral se desprende un grupo de posibilidades de mejora, o reservas de
eficacia y eficiencia, que de ser identificada, diagnosticada y gestionada, con un crecimiento
estable de los clientes que visitan la instalacién, producto de la calidad del servicio y la buena
combinacion de los recursos empleados, se estaria implementando el proceso de mejora a
partir del comportamiento de ambos macro indicadores.
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