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01 Kesumen

MATANZAS

La gastronomia en el destino turistico Varadero es un recurso clave en la propuesta de valor y
diferenciacion, pero hay un reto pendiente para los diferentes tipos de establecimientos en
términos de promocion y en la implantacion de estrategias y planes de accién que maximicen
sus resultados econdmico-financieros. Para la viabilidad del negocio existen mecanismos de
gestion muy eficaces que se deberian tener en cuenta. Es el caso del Revenue Management
para restaurantes, cuya aplicacion constituye una estrategia que ayuda a maximizar los
ingresos. Por tales motivos la presente investigacion tiene como objetivo proponer una
metodologia de gestidon basada en la herramienta Restaurant Revenue Management para el
restaurante Esquina Cuba. Las principales técnicas y herramientas empleadas fueron la
revision de fuentes bibliograficas y documentos oficiales, entrevistas, observacion directa,
trabajo de campo, intercambio con especialista, la encuesta a clientes, la Tormenta de Ideas,
el Método Combinatorio (Triangulo de Fuller + Método de la Entropia), el RTMO (Restaurant
Table Mix Optimizer), la ingenieria de menu y de precios, el flujopgrama de servicios y el
diagrama Ishikawa o espina de pescado. Para el procesamiento de datos se emplearon los
software STATGRAPHICS, SPSS version 19.0, Microsoft Excel y Microsoft Word. Como
principales resultados se obtienen la metodologia de gestion de Revenue Management para
el restaurante Esquina Cuba que incluye un sistema de indicadores para su implementacion,

evaluacion y control asi como un plan de acciones de mejora.

Palabras claves: revenue management, turismo, restaurantes.
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The gastronomy in the destination tourist Varadero is a key resource in the proposal of value
and differentiation, but there is a pending challenge for the different types of establishments in
promotion terms and in the installation of strategies and action plans that maximize the
economic-financial results. Nowadays diverse management mechanisms exist, very effective
for the viability of the business that the managers should keep in mind. Itis the case of Revenue
Management for restaurants, whose application constitutes a strategy that helps to maximize
the revenues. For such reasons the present investigation had as objective to propose a
management methodology based on the tool Restaurant Revenue Management for the
restaurant Esquina Cuba. The main techniqgues and tools used were the review of
bibliographical sources and official documents, interviews, direct observation, customer survey,
field-work, exchange with specialist, the Combinatorial Method (Fuller's Triangle + Entropy
Method), RTMO (Restaurant Table Mix Optimizer), the menu and prices engineering, the
flujpgrama of services and the diagram Ishikawa. On the other hand, STATGRAPHICS
software, SPSS version 19.0, Microsoft Excel and Microsoft Word were used for data
processing. As main results, they were obtained the methodology of Revenue Management for
the restaurant Esquina Cuba that includes a system of indicators for their implementation,
evaluation and control as well as a plan of actions of improvement.

Keywords: revenue management, tourism, restaurants.



0. Risumé
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La gastronomie dans la destination VVaradero touriste est une ressource clé dans la proposition
de valeur et différenciation, mais il y a un défi en suspens pour les types différents
d'établissements dans les termes de la promotion et dans l'installation de stratégies et plans
de l'action qui maximisent les résultats économique-financiers. De nos jours les mécanismes
de la gestion divers existent, tres efficace pour la viabilité de l'affaire que les directeurs
devraient garder dans l'esprit. C'est le cas de Gestion du Revenu pour les restaurants dont
I'application constitue une stratégie qui aide pour maximiser les revenus. Pour les telles raisons
I'enquéte présente avait comme obijectif pour proposer une méthodologie de la gestion basé
sur la Gestion du Revenu du Restaurant de l'outil pour le restaurant Esquina Cuba. Les
techniques principales et outils utilisés étaient la révision de sources bibliographigues et
documents du fonctionnaire, entrevues, observation directe, I'étude du client, champ-travalil,
échange avec spécialiste, la Méthode Combinatorial (le Triangle de Foulon + Méthode de
I'Entropie), RTMO (Optimiseur du Mélange de la Table du Restaurant), le menu et ingénierie
des prix, le flujograma de services et le diagramme Ishikawa. En revanche, logiciel
STATGRAPHICS, version SPSS 19.0, Microsoft Excel et Microsoft Word ont été utilisés pour
traitement des données. Comme résultats principaux, ils ont été obtenus la méthodologie de
Gestion du Revenu pour le restaurant Esquina Cuba qui inclut un systeme d'indicateurs pour
leur mise en oeuvre, évaluation et contrdle aussi bien qu'un plan d'actions d'amélioration.

Mots-clé: gestion du revenu, tourisme, restaurants.
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L[ntroduccion

Introduccién

Durante décadas, el turismo ha experimentado un continuo crecimiento y una profunda
diversificacion, hasta convertirse en uno de los sectores econdémicos que crecen con mayor

rapidez en el mundo.

Segun el dltimo namero del Bardmetro OMT del Turismo Mundial (2017), las llegadas de
turistas internacionales aumentaron un 3,9 % hasta situarse en los 1.235 millones, alrededor
de 46 millones de turistas més (visitantes que pernoctan) que el afio anterior, sefialando de
esta forma al 2017 como el octavo afio consecutivo de crecimiento sélido y continuo del turismo

internacional.

De esta forma se aprecia una estrecha relacion con el desarrollo y la conversion de este sector
en uno de los principales actores del comercio internacional, representando al mismo tiempo

una de las principales fuentes de ingresos econémicos de numerosos paises en desarrollo.

Cuba no es la excepcion, en 2017 el habitual crecimiento anual de unos 100 000-200 000
visitantes saltd a mas de 600 000 pese a las afectaciones del inoportuno huracan Irma. Segun
palabras del Ministro de Turismo en Cuba Manuel Marrero hasta noviembre de 2017, habian
arribado al pais 4 257 754 visitantes, 15 % por encima de lo planificado y un 19 % de
crecimiento en relacion con 2016. Hasta esa fecha, se acumulaban mas de 700 000 por encima
de similar etapa en el afio precedente. El ritmo de crecimiento experimentado hasta entonces

hizo elevar los pronésticos del afio 5 millones aproximadamente (Sierra, 2018).

Igual crecimiento experimentaron los ingresos en este afo, con cifras que representaron un
incremento de un 10,7% en comparacién con el afio anterior. Uno de los subsectores que
mayor aporte registré fue precisamente la gastronomia que significé un 37,4% del total de los
ingresos, y que lo hizo ocupar el primer lugar en importancia respecto a subsectores como el

alojamiento y el transporte (Herrera, 2017).

Sin dudas la gastronomia ha significado para Cuba no solo una fuente importante de ingresos
monetarios sino que constituye un componente esencial de la historia, la tradicién y la identidad
de Cuba, y se ha convertido también en uno de los motivos mas importantes para la visita del
destino. La unidn entre gastronomia y turismo ha representado, por lo tanto, una plataforma
para revitalizar la cultura, conservar el patrimonio material e inmaterial, empoderar a las

comunidades y fomentar el entendimiento intercultural.
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El Grupo Extrahotelero Palmares, uno de los principales oferentes de servicios gastronoémicos
en el pais, sobresale en el sistema empresarial del MINTUR por los importantes ingresos que

reporta a esta institucion.

Es de reconocer entonces que la gastronomia en el destino turistico Varadero es un recurso
clave en la propuesta de valor y diferenciacion. Pero hay un reto pendiente para los diferentes
tipos de establecimientos en términos de promocién y en la implantacion de estrategias y

planes de accion que maximicen sus resultados.

Segun Menorquina, 2016, el buen funcionamiento de un establecimiento gastronémico no solo
se trata de ofrecer una buena comida y brindar un servicio excelente; es esencial realizar
una adecuada gestion mediante la aplicacion de estrategias propias que contribuyan a la
mejora de la experiencia del cliente y, consecuentemente al logro de la tan necesaria

rentabilidad.

Para la viabilidad del negocio existen mecanismos de gestion muy eficaces que se deberian
tener en cuenta. Es el caso del Revenue Management para restaurantes, cuya aplicacién
constituye una estrategia que ayuda a maximizar los ingresos y que presenta como postulado
principal “vender el asiento correcto, al cliente correcto, al precio correcto en la duracion de

tiempo correcta’(Smith; Leimkulher y Darrow, 1992).

De acuerdo con (Kimes, 1999) esta filosofia también constituye una de las formas de poder
evaluar la rentabilidad basandose en el estudio de los ingresos recibidos en funcién de las
unidades de inventario disponibles en el periodo de analisis; convirtiéndose en una disciplina

indispensable para la gestion de las empresas turisticas.

A pesar de los logros experimentados por el pais en materia de turismo gastronémico, estos
avances no se manifiestan puntualmente en varios de los establecimientos gastronémicos del
destino Varadero. Las causas que determinan esta realidad son diversas, aunque elementos
como la incertidumbre econdémica, las continuas variaciones en la demanda (acentuada por la
estacionalidad), la insuficiente gestion de las capacidades, la ausencia de una correcta politica
de precios, las afectaciones en el servicio , entre otras causas, Torres (2016); hacen cada vez
mas indispensable que el sector turistico y en especifico la actividad gastronémica disponga
de una filosofia de Revenue Management sélida que permita llevar el rendimiento del

establecimiento a su maxima expresion.
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Un analisis de los estados de resultados del restaurante Esquina Cuba, perteneciente a la
sucursal Varadero del grupo extra hotelero Palmares, evidencié un comportamiento inestable,
qgue en ocasiones fue menor al planificado en periodos de tiempos determinados. En este
sentido se propone la aplicacion de una estrategia de gestion basada en el Restaurant
Revenue Mangement, acorde a los intereses de la administracion del restaurante y de la

sucursal en general de maximizar los ingresos.

Precisamente en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion, en su version actualizada del 2017, se precisa en el lineamiento 207 lo siguiente:
La actividad turistica debera tener un crecimiento acelerado que garantice la sostenibilidad y
dinamice la economia, incrementando de manera sostenida los ingresos y las utilidades,
diversificando los mercados emisores y segmentos de clientes, y maximizando el ingreso
medio por turista (Pcc, 2016). Este lineamiento deja patente el interés y la prioridad que el
Estado cubano concede a la eficacia economica del funcionamiento de los establecimientos
turisticos, y es, a la vez, una muestra de la necesidad de la implementacion de estrategias
como el Revenue Management para el logro de este objetivo.

La situacién problematica antes descrita permite definir como problema cientifico: ¢Coémo

contribuir a la maximizacién de los ingresos en el restaurante Esquina Cuba?
Preguntas cientificas:

> ¢Cuales son los antecedentes practicos y tedricos relacionados con Revenue Mangement

y su aplicacion en restaurantes?

» ¢Qué indicadores asociados al Revenue Management se podran aplicar en la instalacion

objeto de estudio?

» ¢Como disefiar una metodologia basada en el Revenue Management para aplicar en

restaurantes?

» ¢Qué resultados derivan de la aplicacién de la metodologia propuesta en el restaurante

Esquina Cuba?
De acuerdo a lo anterior se define como objetivo general de la investigacion:

“Proponer una metodologia de gestién para la maximizacién de ingresos en el restaurante

Esquina Cuba basada en la herramienta Revenue Management”

Objetivos Especificos:
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» Analizar los antecedentes practicos y tedricos relacionados con el Revenue Management y

su aplicacion en restaurantes.

> ldentificar los indicadores asociados al Revenue Management para su aplicacion en la

instalacion objeto de estudio.
» Disefiar una metodologia para la aplicacion del Revenue Management en restaurantes.

> Presentar los resultados de la aplicacion de la metodologia propuesta en el restaurante

Esquina Cuba.

La investigacion se basa fundamentalmente en la aplicacion de técnicas cualitativas y
cuantitativas tales como la revisibn de fuentes bibliograficas y documentos oficiales,
entrevistas, observacion directa, trabajo de campo, intercambio con especialista, la encuesta
a clientes, la Tormenta de ldeas, el Método Combinatorio (Triangulo de Fuller + Método de la
Entropia), el RTMO (Restaurant Table Mix Optimizer), la ingenieria de mend y de precios, el
flujograma de servicios y el diagrama Ishikawa o espina de pescado. Para el procesamiento
de datos se emplearon los software STATGRAPHICS, SPSS version 19.0, Microsoft Excel y
Microsoft Word.

La investigacion se estructura en tres capitulos. En el capitulo I: Fundamentos teoricos y
practicos del Revenue Management. Su aplicacidén en restaurantes, se abordan los preceptos
tedricos y practicos que constituyen los antecedentes de la investigacion; en el capitulo II:
Metodologia de gestion basada en Revenue Management, se exponen los aspectos
metodoldgicos de la investigacion y en el capitulo 1ll: Resultados de la aplicaciéon y validacion
de la metodologia propuesta se analizan los resultados de la aplicacion de la metodologia

propuesta para su posterior validacion.
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Capitulo I: Fundamentos tedricos y practicos del Revenue Management. Su aplicacion

en restaurantes

En este capitulo se abordan los preceptos teoricos y practicos que constituyen los
antecedentes de la investigacion. El mismo tiene como objetivo analizar la evolucion de la
aplicacion del Revenue Management (RM de aqui en adelante) en diferentes industrias asi
como las definiciones aportadas por diferentes autores. Igualmente se identifican las
condiciones necesarias para su aplicacion y sus elementos basicos. También se analizan
particularmente los elementos que caracterizan y sustentan tedricamente el enfoque de RM en
restaurantes, sus bases metodoldgicas y las metodologias que para su aplicacién proponen

algunos autores.

Historia ~  —-—- ———

/ . Definiciones -~——————-——--5

I /
Revenue Antecedentes y
Mangement generalidades < . -
N Condiciones para
H N su aplicacidn  —--------=
i \ efectiva
N
: \
\ Elementos ________ .
basicos
- - Revenue Mangement
Metodologias para restaurantes
ClE O S i
precedentes (RRM)
Bases | |
Metodolagicas

[
Gestion de Gestion de tiempo Gestion de la
Precios de servicio capacidad
Figura 1.1: Hilo conductor. Fuente: Elaboracién propia

1.1 Antecedentes y generalidades del Revenue Management

Las acciones de RM, o gestion de ingresos, comenzaron a gestarse a comienzos de los afios
80 del siglo pasado de la mano de las compafias aéreas. De hecho, American Airlines fue una
de las pioneras en implementar un sistema de descuentos para sus tarifas, aplicables para

aguellas reservas realizadas con cierta antelacion (Prats y Guia, 2012).

Todo comenzd con la puesta en marcha de la Ley de Desregulacién implementada en Estados
Unidos para la industria aerocomercial. A partir de entonces, comenzaron a aparecer nuevas
compariias aéreas low-cost que ganaban mercado al ofrecer tarifas muy ventajosas. Un
ejemplo fue People Express, que llegd a tener 75 aeronaves volando a 50 destinos. Este nuevo

escenario ocasioné que la empresa Airlines se enfrentara a un exceso de capacidad, con
5
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problemas de liquidez a corto plazo y un aumento del riesgo de insolvencia financiera (Catelld,
2015).

Segun Donaghy (1995), los sistemas analiticos que proponia esta novedosa forma de gestion,
se desarrollaron como un instrumento para maximizar los ingresos mediante la aplicacion de
un sistema de reservaciones que empleaba tarifas dinamicas, es decir, que se ajustaban en el
tiempo de acuerdo a la capacidad de la oferta y a diversas variables que afectaban la demanda.
El sistema concebido estuvo soportado con el primer programa de fidelidad lanzado para la
industria aérea AAdvantage y el surgimiento del primer GDS Sabre.

Tal fue el éxito de su aplicacion que segun Smith; Leimkulher y Darrow (1992): “Conforme a
las estimaciones de American Airlines se ha obtenido un beneficio cuantificable de 1.4 miles
de millones de délares en los tres ultimos afios (1989 a 1991) y se espera una contribucion a

los beneficios de unos 500 millones de ddlares en el futuro”.

De acuerdo con Chavez, Maria y Ruiz (2005), el impresionante resultado en la industria aérea,
hizo que otras parecidas empezaran a evaluar el uso de la nueva herramienta. Tal fue el caso
de la industria hotelera, que tuvo como pionera a la cadena hotelera Marriot en la aplicacion

de sistemas de administraciéon basados en el RM actual.

Lo que hasta ese momento se habia hecho en cuanto a maximizar la generacion de ingresos
se conocio como Yield Management (YM). Su aplicacién en los hoteles estuvo asociada al uso
de los GDS (Global Distribution Systems) y estrechamente relacionado con el e-commerce,
vital para colocar habitaciones en la red. Estos softwares no solo los ayudaban a vender
habitaciones, sino también a hacer un historial y bases de datos para medir la futura demanda
y realizar prondsticos, analizar a la competencia y calcular el mejor precio para cada cliente,
de acuerdo a la temporada, entre otros factores. Afios mas tarde a la técnica del YM, se le
sumo la segmentacion del mercado, el andlisis macro y micro econémico, el estudio detallado
de la competencia y algo muy importante, las previsiones de ocupacion y surge un nuevo

término el Revenue Management (Ribot, 2016).

A pesar de los extraordinarios resultados obtenidos en hoteles, renta de autos, campos de golf,
cines, entre otras empresas, la industria restaurantera comienza a estudiar su posible

utilizacion a finales de los afios noventa.

En la figura 1.2 se muestra graficamente la evolucién de la implementacién del RM en los

sectores en los que se aplica.
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Figura 1.2: Evolucion de la implementacién del RM en los sectores en los que se aplica. Fuente:
Elaboracién propia a partir de (Chavez; Ruiz ; Domingo, et al., 2008)

Hoy en dia el RM se ha convertido en una herramienta muy importante para el éxito de un
negocio, y con el paso del tiempo se ha vuelto una disciplina aceptada y adaptada no solo a
la industria aérea, hotelera y restaurantera, sino también a negocios como los de cruceros,

golf, cuidado de la salud, venta de boletos (ticketing), entre otros.
1.1.1 Definicién de Revenue Management

Al abordar las definiciones de RM o YM es posible notar confusion en cuanto a sus diferencias
y similitudes. La mayoria de los autores utilizan indistintamente ambos términos aludiendo a
gue no existen diferencias claras entre los conceptos (Talon; Figueroa y Catalina, 2007) y
(Chavez; Ruiz; Domingo, et al., 2008). Por su parte Castell6 (2015) plantea que el concepto de
RM se fundamenta en el denominado Yield Management, que a lo largo del tiempo ha dado
paso a la terminologia de Revenue, siendo este Ultimo el mas actualizado. Otros le dan una
denominacion u otra en dependencia del sector que sea estudiado, por ejemplo Smith;
Leimkulhery Darrow, (1992) utilizan el término YM aplicado al sector de la aviacion; igualmente
Jones y Hamilton (1992) citado por Donaghy (1995) lo utilizan para referirse al sector hotelero,
sin embargo Kimes (1998) considera al RM en la industria de los restaurantes como la
aplicaciéon del Yield Management. No se ha encontrado fundamentacion alguna de que las

distintas denominaciones se deriven de su aplicacion en distintos sectores.

Estos términos también poseen diferentes traducciones al castellano, en ocasiones los
denominan gestion del ingreso o gestion del rendimiento indistintamente; y en otras se hace
alusion al término administracion en vez de gestion. No existe una traduccion Unica al
castellano. En muchos trabajos se encuentran sin traduccién, o sea, son tratados por el nombre
en inglés, esto, quizas sea la opcidon mas utilizada dada la no existencia de un término en

castellano que abarque la complejidad del mismo. Por ultimo, vale destacar que el término RM
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estad asociado mayormente a la industria restaurantera, por lo que el autor determina mas

conveniente su utilizacion.

Muy temprano a su surgimiento, Smith; Leimkulher y Darrow (1992) definen al Yield

Management como “vender el asiento correcto, al cliente correcto y al precio correcto”.

El concepto es ampliado por Lieberman (1993). Este autor lo define como la préactica de la
maximizacion de beneficios en la venta de activos perecederos, como la habitaciones de un
hotel, a través del control del precio y el inventario y mejorando el servicio”. Es de destacar en
esta definicion el enfoque a la industria hotelera y el aporte que significé incluir elementos de

analisis y mejora del servicio.

Afos mas tardes y acorde al perfeccionamiento y ampliacion del espectro de la técnica Kimes
(1998) la define como la aplicacion de un sistema de informacion y estrategias de precios, para
determinar la cantidad correcta de capacidad a ofrecer al cliente correcto en el lugar correcto
y en el momento justo. De esta forma completa la aportada por Smith; Leimkulher y Darrow
(1992) al plantear que la venta debe realizarse en el lugar correcto y en el momento justo, con
lo que se hace referencia a que la asignacion de unidades de capacidad a segmentos de

clientes dependera del momento concreto en que se realice esta asignacion.

De acuerdo con Guadix, Larrafieta y Onieva (2003), es un conjunto de técnicas utilizadas para
gestionar los recursos de la empresa, siendo una metodologia que puede ayudar a las
empresas del sector servicios a colocar en el mercado la correcta unidad de inventario a la

clase de cliente adecuado, en el instante preciso y al precio conveniente.

Una vision méas amplia es la que proponen Chavez; Ruiz; Domingo, et al. (2008): Conjunto de
estrategias, técnicas, politicas, procedimientos y, en definitiva, filosofia de trabajo que permite
asignar el producto correcto, al precio correcto y al cliente que solicita el servicio, en el
momento en que se realiza la peticion, de forma que se maximice el beneficio obtenido y/o

ingreso.

En otra definicidn se afirma que el RM es la aplicacién del analisis que predice la conducta del
consumidor al nivel del micro-mercado y perfecciona la disponibilidad del producto y precio

gue se debe utilizar para aumentar al maximo el crecimiento de los ingresos (Chicheri, 2013).

Castelld6 (2015) plantea que el RM, por su parte, es una herramienta centrada

fundamentalmente en la gestion de los ingresos, de forma que su objetivo no es vender al
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menor precio posible, sino vender a precios ajustados, cuando sea necesario, y vender a

precios elevados, o a los habituales, cuando las condiciones del mercado lo permitan.

De forma general se puede apreciar que aunque dada la existencia de diferentes definiciones,
estas varian, mas que nada, en las palabras utilizadas y no en el concepto como tal. No
obstante un analisis mas detallado de los diferentes puntos de vista de los autores consultados

se resume en la tabla 1.1.

Tabla 1.1: Aportes de los autores al concepto de RM

Denominacion Autor
“Técnica de gestion” (Smith; Leimkulher y Darrow,
1992)
“Practica empresarial” (Lieberman, 1993)
“Una aplicacién” (Kimes, 1998), (Chicheri, 2013)
“Conjunto de técnicas, metodologia” (Guadix, J ; Larrafieta y Onieva,
2003)
“Conjunto de estrategias, técnicas, politicas, (Chavez; Ruiz ; Domingo, et al.,
procedimientos y filosofia de trabajo” 2008)
Estrategias Autor
Gestion de Inventario de capacidad (Smith; Leimkulher y Darrow,
Gestion de Precios 1992)
Mejora del servicio (Lieberman, 1993)
Gestion de la informacion para predecir comportamiento (Kimes, 1998)
de los consumidores
Gestion de los recursos de la empresa (Guadix, J ; Larrafieta y Onieva,
2003)
Objetivo fundamental Autor
Maximizacion de Ingresos (Smith; Leimkulher y Darrow,
1992)
Maximizacion de beneficios (Lieberman, 1993)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Talén; Figueroa y Catalina, 2007)
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Con base en este andlisis el autor de la presente investigacion propone la siguiente definicion
(figura 1.2):

es

—
Filosofia de gestién

basada

exhaustivo andlisis de informacién
apoyado en la ciencia y la tecnologia

mercado

producto

para

Tomar decisiones

sobre

aEEmt | sEme
=

para

~

Maximizar Ingresos
staisfacer al cliente

Figura 1.3: Concepto de RM. Fuente: Elaboracion propia
Filosofia de gestion basada en un exhaustivo andlisis de informacion del mercado y el producto
(apoyado en la ciencia y la tecnologia), que contribuye en el proceso de toma de decisiones
(estratégicas y operativas) relativas a precio, inventario y servicio, y que tiene como objetivo

final la maximizacion de ingresos, al mismo tiempo que satisface las necesidades del cliente.
1.1.2 Condiciones para la aplicacion efectiva del Revenue Management

El RM como filosofia empresarial no se puede emplear en todas las empresas por igual. Su
nacimiento se desarroll6 en la aviacién y aunque hoy en dia se estudia su uso en empresas
fabricantes de bienes, es necesario tener en cuenta que es una herramienta de utilidad
demostrada para determinadas empresas de servicios (Guadix, José ; Aparicio; Mufiuzuri, et
al.,, S.A).

Para conseguir su maxima potencialidad de mejora, es necesario que las organizaciones en
las que se pretenda aplicar reinan una serie de caracteristicas especiales (Talon; Figueroa y
Catalina, 2007):

» Capacidad fija: Esta caracteristica hace referencia a la capacidad finita de ofrecer un
servicio, en el caso de un hotel son las habitaciones, en el de un avion las plazas de pasaje y
en un restaurante las mesas. Las empresas no pueden realizar cambios en la capacidad de
manera facil a fin de adecuarse a los niveles de demanda cambiantes, o si lo pueden hacer es
a un coste elevado.

» Estructura de costes adecuada: Caracterizada por reducidos costes variables y elevados

costes fijos. Esto produce una considerable flexibilidad en los precios y propicia la aplicacion
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de las técnicas de RM que permiten identificar qué precios pueden estimular las ventas y, por
tanto, mejorar los resultados de la empresa.

> Inventario perecedero: Esta relacionada con que, un determinado producto, trascurrido un
tiempo no lo vas a poder vender ya que el proximo dia ya no va a estar disponible. Esta
condicion de perecedero se aplica a todos los servicios intangibles, incluyendo servicios
profesionales basados en el tiempo.

» Demanda variable a lo largo del tiempo: La mayoria de las aplicaciones RM suponen que
la demanda varia a lo largo del tiempo y que debe tratar de impulsar esta demanda en periodos
en los que exista una capacidad infrautilizada.

» Capacidad de prediccion de la demanda: Los medios de demanda variable deben ser
predecibles, para ello, se basara en la capacidad de segmentar los clientes, a fin de determinar
qué clase de clientes podrian recibir las ofertas de precios bajos y cuéles estarian dispuestos
a pagar una tarifa mas alta.

El grado de cumplimiento de dichas caracteristicas varia en funcion del tipo de empresa en la
gue se quiere aplicar. Algunos autores como Huefner & Largay (2008) plantean que las dos

condiciones mas restrictivas son: estructura de costes, y la de inventario perecedero. Por su

parte Kimes (1998) propone que un { Precios ]
sistema de este tipo, esta soportado en el / '
‘ Fijo ‘ Variable
control de precios y el control de la duracion : -
‘/, / =~ /’__—._\ \
del tiempo en la que el cliente esta | -Teatros -Hoteles
| .. iabl . , e -Cslnes -Lineas aéreas
expuesto al servicio (variables intrinsecas 3 -Spa Alquiler de autos
P . [ e e e -Cruceros
en las caracteristicas mencionadas |.g g convenciones
—— o _Otros -Otros
anteriormente). En este sentido propone g — ) - g
. ., . . — L) -Restaurantes ||
una distribucion de las industrias que 3 2 s de _
. y: = -Proveedores de -Hospitales
aplican este modelo de gestion en cuatro o servicios de -Otros
o Internet
cuadrantes en los que se distinguen las E -Otros

N S /

'\\\
caracteristicas especificas del _ _ o
Figura 1.4: Comportamiento del control variables

comportamiento de estas variables (figura  precios y duracién de servicio. Fuente: Elaboracion
1.4) orobia a partir de Kimes (1998)
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1.1.3 Elementos basicos del Revenue Management

En varios estudios de implementacion del RM se hace referencia a sus elementos integrantes
como herramientas, técnicas y habilidades, o lo que los autores denominan drivers. En este
sentido, de acuerdo con Castell6 (2015) son delimitados por un lado en drivers de ejecucion
sociales, vinculados con elementos como estructura organizativa, cultura y know-how y que
han sido menos tratados e incorporados en las investigaciones de RM; y por otro lado los
drivers de ejecucion técnicos. A consideracion del autor los mas aglutinadores e importantes

son los que se muestran en la figura 1.5.

Recoleccion
de datos “momento

“precio correcto” correcto”

Gestion de
precio M‘ Segmentacion

KPI

indicadores

Gestion de
capacidad

(Cliepites

Pronosticos I

“correcta unidad

de inventario” “cliente correcto” |

Figura 1.5: Procesos basicos de RM. Fuente: Elaboracion propia

1. Recoleccién de datos: La recoleccion de datos juega un papel crucial en el desarrollo del
RM. Este proceso tiene una presencia lineal en el resto de las funciones y procesos que se
desarrollan en la aplicacién de esta filosofia. Segin Donaghy (1995), para operacionalizar un
sistema de RM se requiere de un extensivo sistema de informaciones y datos en formatos muy
especificos. Torres (2016) plantea que un sistema debe recoger y almacenar los datos
historicos para el inventario, los precios, la demanda y otros factores causales. Cualquier dato
qgue refleje los detalles de los productos ofrecidos, su precio, la competencia y el
comportamiento del cliente debe ser recogido, almacenado y analizado. En este punto es
imprescindible asegurar la calidad y la seguridad de la informacién para lo que es vital el
empleo de bases de datos o softwares informaticos especializados en la recoleccion de

informacion entre otros.
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2. Prondsticos: Un sistema de RM también requiere la prevision o prondstico de diversos
elementos tales como la demanda, la disponibilidad de inventario, los precios, la cuota de
mercado, y el mercado. Segun Chavez y Ruiz (2005) lo abordado sobre prondsticos o
forecasting (en inglés) en el campo de la demanda se centra en previsiones basadas en la
cantidad, que utilizan modelos de series de tiempo, curvas de comportamiento, curvas de
cancelacion de reserva y meétodos de prevision agregados. Estas herramientas permiten
proyectar futuras cantidades de la demanda, la definicién de las tasas de llegada asi como los
recursos de inventario de capacidad a ofrecer. Igual de importantes son los prondsticos
basados en los precios, los cuales abordan predicciones especializadas tales como modelos
de respuesta de mercado o estimaciones de la elasticidad-precio cruzada para predecir el
comportamiento del cliente en ciertos puntos de precio. De forma general estos son elementos
analiticos que de conjunto con los aportes del nivel operativo contribuyen a la calidad general
de la prevision.

3. Segmentacion: La segmentacion del mercado es un elemento clave en la aplicaciéon del
RM. Este proceso aprovecha o explota la heterogeneidad de los clientes a través de la
diferenciacion de diversas caracteristicas que son de interés para la entidad, entre las que se
encuentran la disposicion a pagar de acuerdo a determinados precios, esto permite que las
empresas puedan aplicar precios diferentes, a clientes diferentes, y maximizar los ingresos.
En este sentido, es conocida la tradicional segmentacion que se desarrolla en el caso de los
negocios hoteleros en tres tipos de segmentos basicos: grupos, clientes de negocio y turistas
(Chévez, E. y Ruiz 2008). Herramientas utiles tales como analisis de conglomerados permiten
a RM crear un conjunto de técnicas de separacion basadas en los datos que se rednen en
grupos interpretables de objetos para su consideracion.

4. Gestion de capacidad: La capacidad es un elemento esencial del RM. Su manejo y gestion
en entidades de servicio debe tener como primicia que la utilizacién de la capacidad es
perecedera, es decir, el output no puede ser inventariado y vendido mas tarde. De acuerdo
con lo anteriormente planteado se plantean retos como vender la capacidad a un cliente que
hoy esta dispuesto a pagar una cantidad menor, o vender esta capacidad en un tiempo futuro
a un cliente que estara dispuesto a pagar mayor cantidad. Es por ello que las empresas deben
tratar de distribuir la capacidad usando algoritmos que incorporen el calculo de probabilidades

en las estimaciones de demandas futuras. Segun Huefner, 2011 la nocion de capacidad esta
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vinculada con una medida de potencialidad para producir productos o servicios, y generar
ingresos; la capacidad engloba diferentes componentes:

> Fisicos: Existen 24 horas y durante 7 dias a la semana, y que no se suelen utilizar
constantemente por diferentes razones; esta capacidad no puede ajustarse a corto plazo.

» Personal: Nivel de efectivos humanos que hacen operativa la infraestructura fisica. La
capacidad de personal es discrecional y, en algunos casos, puede ser facilmente modificada
a corto plazo.

» Procesos desarrollados: Afectan a cémo son utilizados la infraestructura fisica y el
personal para obtener un output.

» Cadena de suministros (compras): Este es un factor externo a la empresa y trata de
garantizar el suministro, de manera fiable, de los productos y servicios necesarios para la
obtencion de los outputs de la empresa.

Es importante tener en cuenta que todos estos componentes interaccionan para crear
potenciales ingresos a la empresa; por tanto, la gestion de los ingresos requiere medir la
capacidad en las 4 dimensiones antes mencionadas y analizar como pueden ser utilizadas
estas dimensiones de capacidad.

5. Gestion de precios: Aunque en la actualidad la mayoria de las formas de establecimientos
de precios estan basadas fundamentalmente en los costes; mediante la combinacién de los
prondsticos relacionados con la sensibilidad de los clientes en cuanto a precios y las relaciones
de precios en si, un sistema de RM puede cuantificar estos beneficios y desarrollar estrategias
de optimizacion de precios para maximizar los ingresos. De este modo los ingresos se veran
favorecidos estableciendo una diferenciacion de precios basada, por ejemplo, en la época del
afo, la zona geogréfica, el cliente, la cantidad o las caracteristicas relacionadas con el servicio.
Muy relacionado con lo anteriormente planteado, algunos autores como Locatelli y Chapado
(2013) proponen estructuras tarifarias de precios para cada mercado aunque en este punto es
necesario prestar especial atencion como proponen Ramon y Rivero (2014) a la percepcién de
justicia que pudieran tener los clientes de ciertos mercados o el mercado en general al existir
precios diferenciados.

6. Indicadores de Rendimiento (KPI): Los indicadores también constituyen parte importante
de los sistemas de RM. Segun Chicheri (2010) las mediciones pueden desarrollarse desde el
punto de vista financiero sobre los ingresos totales o sobre las ganancias; por otro lado las

mediciones también abarcan y combinan las variables que mas inciden en el rendimiento de
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la generacion de ingresos de la instalacion en dependencia del tipo. Asi se tiene que en los
hoteles se miden en funcion de las habitaciones, en los restaurantes en funcién de las plazas

o asientos disponibles y asi sucesivamente. Ver tabla 1.2.

Tabla 1.2 Indicadores asociados al RM

Tipo de Servicio Nombre Formula

Average Daily Date/ Tarifa o precio medio diario | ppR=/797esos de la habitaciones
Habitaciones vendidas

Revenue per available room / Ingresos por RevPar=—[mgresos
Hoteles habitaciones disponibles Habitaciones diponibles

Gross Operating Profit Per Available Room / GOPPAR= Benefecio bruto de explotacién
Ganancias brutas por habitacion disponible Habitaciones diponibles
Revenue per available seat hour / Ingresos por | RevPahs= [ngresos

Restaurantes : X ; evPans= — —
asientos disponibles por hora Asientos diponibles=Hora
Revenue per available tee-time / Ingresos por RevPatt=—19resos

Campos de golf Horas de salida

hora de salida

Spa Revenue per available treatment hour/ Ingresos | RevPath= - ;”9”"”5 :
por hora de tratamiento oras de tratamiento
Salones Contribution per available square meter/ Conpas= Contribucién
Contribucion por metro cuadrado Metros cuadrados disponibles
General indice de Yield (Real vs Potencial) igen= —ngresos Reales

Ingresos potenciales

Fuente: Elaboracion propia

La determinacion de estos indicadores esta asociada con los sistemas de recopilacion de datos
gue se establecen para medir el rendimiento de la instalacion. De este modo se correlacionan
variables, comportamientos y otros indicadores especificos para lograr como resultado un
indicador global que exponga el rendimiento en cuanto a la generacion de ingresos. Del
comportamiento de este indicador global se pueden determinar estrategias o acciones
operativas con vistas a su mejora y consecuentemente con la mejora del rendimiento
econdémico-financiero de la entidad, dando paso a la retroalimentacion del sistema de RM

concebido.
1.2 Revenue Management para restaurantes. Sustentos tedricos

A pesar del funcionamiento y éxito comprobado de RM en las industrias aéreas y hoteleras, no
fue hasta el afilo 1996 en el que la Universidad de Cornell, de referencia en investigaciones
asociadas a esta forma de gestion en Estados Unidos, comienza a promoverla como
herramienta con la que se pueden administran los ingresos en la restauracion (Hernandez
Febles, 2007) .
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Precisamente en el empefio de la adaptacion de este modelo a la industria restaurantera Kimes
(1998), plantea que el negocio de la restauracion es lo suficientemente similar a las
operaciones de hotel y aerolinea por lo que los restaurantes deben ser capaces de aplicar los
principios de gestion de ingresos. Ademas propone un grupo de caracteristicas Unicas que son
pieza clave para un uso particular del modelo de RM en estas instalaciones y que sustentan
en trabajos posteriores autores como Chicheri (2013), Yoonjoung (2013) Zegarra (2014) entre

otros (figura 1.6)

‘ Capacidad relativamente fija

-Capacidad del salén y capacidad de produccién de la cocina concebidas
para un espacio limitado. Aumentar su capacidad requiere
reconfiguracion, inversién o afadir equipos.

I Inventario perecedero

-Los asientos que no se ocupan perecen en el tiempo

| Adecuada estructura de precios y costos

'PVu=-——"L * 100 Permite generar ingresos suficientes que cubran los costos
v tener flexibilidad en la fijacion de precios.

[ Demanda variable en el tiempo ”\"/ y

-Meses del ano: (Verano-Invierno)
*Dias de la semana: (Fin de Sem-Dias de Sem)
Hora del dia: (Almuerzo-Cena)

l Clientes segmentables

-Sensibilidad al precio
*Motivo de comida
Nacionalidad

-Otras variables

Figura 1.6: Caracteristicas de los restaurantes que permiten la aplicacion exitosa del RM.
Fuente: elaboracion propia a partir de Kimes (2004)

El proceso de adaptacion en la industria restaurantera propicio el surgimiento de una categoria
especifica dentro del amplio mundo de este tipo de gestién: el denominado “Restaurant
Revenue Management” (RRM de aqui en adelante) en inglés o “Revenue Management para
restaurantes” en espafol. No muchos autores han abordado esta denominacién, aunque si es

evidente el empefio de instituirla como un novedoso modelo de gestién.

Desde que fue abordado por primera vez, la extension a nivel internacional de la produccién
cientifica y literaria en RRM ha aumentado a la par del incremento de su aplicacion.
Lamentablemente, este desarrollo no ha sido significativo en comparacion con otros tipos de
sectores como la aviacién o el hotelero. Se reportan mayor cantidad de estudios tedricos e

informes sobre su aplicacion practica en Estados Unidos y la Unién Europea.
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Kimes, (1999) asume que el RRM es la aplicacion del Yield Management a los restaurantes,
adaptando la clasica definicion dada por Smith; Leimkulher y Darrow (1992): “vender el asiento
correcto, al cliente correcto en el precio correcto por la correcta duracién de tiempo”. De igual
forma Kimes; Barrash y Alexander (1999), plantean que la mayor meta u objetivo del RRM es
maximizar los ingresos por asiento disponible/hora, gestionando correctamente el precio y la
duracion de la comida. Asi aparece un nuevo indicador REVPASH, (“Revenue per available

seat hour” en inglés o “Ingresos por asientos disponibles por hora” en espafiol).

Un andlisis de la literatura consultada permitié constatar los enfoques o apreciaciones desde
el punto de vista tedrico de los diferentes autores. Sill et al, 2000 citado por Bertsimas y Shioda
(2002) propone como herramienta basica para la aplicacion del RRM el uso de la “Ciencia de
gestion de capacidades” (CMS por sus siglas en inglés) como método sistematico de tasar el
potencial de capacidad y la eficiencia de procesos en un restaurante. Este método supone
monitorear cada componente del servicio y el proceso de entrega del producto con mediciones
cuantificables para mejorar la satisfaccion del cliente, las condiciones de trabajo de los

empleados e incrementar beneficios.

Shioda (2002) basa la aplicacion de RRM en la creacion de sistemas y modelos dindmicos que
ayudan a decidir cual cliente servir a partir del uso de rigurosos y dindmicos calculos

matematicos que combinan datos historicos y andlisis probabilisticos.

Los autores Kimes (2004), Thompson (2009), Silva (2014), Zegarra (2014) coinciden en que la
base estratégica para aplicar el RRM es incrementar la demanda y, por lo tanto, el ingreso,
mediante la gestidn eficaz de la duracion de tiempo en el que el cliente esta expuesto al servicio

y de los precios basada en la demanda.

La gestién de la capacidad, la gestion de la duracion del tiempo en la que el cliente esta
expuesto al servicio y la gestion de precios, constituyen, los aspectos mas frecuentes
abordados en la literatura de RRM.

La gestidon de la capacidad es un proceso constante y que permite a los restaurantes hacer un
uso 6ptimo de los recursos de la empresa cuando tratan de maximizar ingreso. La gestién del
tiempo de duracion de servicio abarca una mejora continua de todos los procesos del
restaurante, lo que contribuye al logro de la eficiencia econdmica. La gestion de precios
asegura colocar a la venta productos con precios que permitan el mayor beneficio para la

instalacién y un intercambio justo con el cliente. Todo esto basado en un continuo analisis tanto
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del restaurante como de la demanda, que permita desarrollar prondsticos y tomar decisiones

para la optimizacion del rendimiento de la instalacion.

1.3 Bases metodologicas del Restaurant Revenue Management

Como se planteé anteriormente las aristas en las /ssonds D

( la
\_ capacidad /
/

gue los restaurantes poseen mayor potencial de
aplicaciéon de los métodos que propone el RM son
la gestidn de la capacidad, la gestién de la duracién
de tiempo de servicio y la gestion de los precios.

Estas constituyen las mas aglutinadoras e

/” Gestion de
la duracion

inclusivas de otras formas de gestion que son  &unes, / ST

Gestién de
precios

imprescindibles para el funcionamiento de estos
tipos de instalaciones. Por su importancia, a _ .
Figura 1.7: Bases Metodoldgicas del RM
continuacion se analizan cada una de ellas (figura para restaurantes. Fuente: Elaboracion
propia
1.7).

1.3.1 Gestion de la capacidad

Una eficaz gestion de la capacidad de servicio es la primera estrategia para la aplicacion de
RM. De acuerdo con Yoonjoung (2013) los restaurantes deben concentrarse en incrementar
su capacidad de servicio durante los periodos de alta demanda para maximizar el ingreso
sirviendo a mas clientes. Aunque el espacio fisico de los restaurantes es usualmente limitado,
la flexibilidad de los disefios de las mesas permite que los restaurantes incrementen su

capacidad del servicio.

En este proceso es imprescindible prestar especial atencién a los efectos de la utilizacion de
la capacidad fisica (referida a mesas y asientos) ya que es uno de los elementos que inciden

en la calidad del servicio y el rendimiento financiero de la organizacion (figura 1.8).

Restaurante Porcentaje de asientos ocupados durante un Restaurante
vacio periodo de tiemp: i lleno

T T T T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100% I
[ Por debajo de Ia capacidad ] [ Capacidad éptima ] [Por encima de la capacldad]

Efectos probables Efetos probables

> Bajos ingresos » Ganancias para el

> Altos costos con relacién a los ingresos recibidos restaurante

> Falta de atmosfera > Equipo de trabajo ocupado
> El equipo de trabajo se torna aburrido y desmoralizado pero no sobrecargado

> Buena atmosfera y calidad
de servicio.

Efectos probables

> Equipo de trabajo cargado
al limite.

> Los clientes se tornan groseros |
furiosos e irritables

> Ocurren errores

> Atmosfera tensa y estresante

» Deterioro de la calidad del
servicio

> Disfrute de los clientes
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Figura 1.8: Efectos probables de la ocupacion de la capacidad. Fuente: Elaboracion propia a partir de
(Yoonjoung, 2013)

Como método para gestionar la utilizacion de los asientos, muchos restaurantes de todo el
mundo suelen utilizar las reservas. Los restaurantes que operan bajo este sistema pueden
programar y ubicar al cliente en una mesa de acuerdo a la cantidad de integrantes del grupo
para el que se ha realizado la reserva, mejorando la utilizacion de los recursos. Por otro lado,
para aquellos restaurantes que no operan bajo esta modalidad, la clave para maximizar la
utilizacién de asientos recae en encontrar la mejor combinacion de mesas dependiendo del

dia y la hora (Bertsimas y Shioda, 2002).

Se define a la combinacion o mezcla de mesas como el total de mesas con asientos que
se pueden ubicar dentro del restaurante, es decir el nimero de mesas asignadas para dos,
cuatro, seis personas y asi sucesivamente. La gestion de mesas en un restaurante también se

encarga de planificar el area donde el servicio sera realizado (Thompson, 2007).

Kimes (2004) propone que la combinacibn mas o6ptima de mesas es aquella que méas se
aproxima a la composicion de los grupos de clientes que llegan al restaurante. Por ejemplo, si
en un restaurante el 50% de los grupos de clientes que van a cenar tienen composicién de uno
o dos individuos y el restaurante tiene solamente mesas de cuatro capacidades, el ingreso
potencial del restaurante se vera disminuido. Una de las ventajas que proporciona una 6ptima
combinaciéon de mesas es que se minimiza el tiempo de espera de clientes al no requerirse
hacer nuevas combinaciones. Por otro lado esto podria requerir cambios en la dotacién del
personal. Si establecer una 6ptima combinacion de mesas requiere mas capacidades que la
combinacién original (como suele generalmente suceder), el restaurante puede necesitar
programar mas personal de servicio que antes. Ademas el incremento de la ocupaciéon de
asientos relacionado con una combinacién de mesas Optima, puede incrementar la carga de

trabajo en la cocina.

Investigaciones han mostrado que una mejora en la combinacién y disposicién de mesas en el
salon, puede incrementar los ingresos potenciales hasta en un 35%. Ademas la influencia de
una oOptima combinacion de las mesas es evidente, por ejemplo, muchos operadores
consideran que tener mesas de dos capacidades conduce a tener mejores resultados puesto
a que las mesas pueden ser facilmente combinadas para una necesaria configuracion, un
estudio de simulacion desarrollado por Thompson (2007) demuestra, sin embargo, que

mientras que las mesas combinables permiten un mejor funcionamiento a restaurantes
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pequefios, los restaurantes de grandes dimensiones funcionan mejor con variedades de mesas
no combinables. Asimismo, este es un aspecto a considerar en dias en los que la demanda
puede tener ciertas especificidades por ejemplo el dia de San Valentin o el dia de las madres
(Kimes y Robson, 2004).

El personal de servicio es otro de los factores que incide en este proceso. Mientras algunos
operadores consideran que reducir la cantidad de miembros del personal de servicio
significaria una reduccion de costes, esta decision sin embargo pudiera significar el no
aprovechamiento de potenciales ingresos al reducir la capacidad del restaurante de atender a
mas clientes. En este sentido RM como herramienta abarcadora también incluye elementos de
una gestion eficaz de los recursos humanos que permita altos niveles de productividad, calidad

en el trabajo y la maximizacion del rendimiento de la entidad (Avila Hernandez, 2010).

Existen varias herramientas que asisten de manera grafica y estadistica en la toma de
decisiones para determinar la mejor combinacion y disposicibn de mesas, estas al ser
conectadas al sistema de datos del restaurante, mediante algoritmos de optimizacién y
simulacién, pueden dar como resultado la mezcla 6ptima, maximizando la utilizacién de los

asientos y mejorando la rentabilidad del negocio (figura 1.9).

Visual Basic (VB) es un lenguaje de programacion dirigido por eventos.
mosoﬁ - Permite crear aplicaciones que facilitan la determinacion de escenarios
6ptimos.
Isual Basic

) Software de simulacién de eventos discretos para la
» oOptimizacion de procesos complejos. Partiendo de un
Arena proceso dado se puede generar diferentes escenarios para

. Simulation buscar la soluciéon a un problema sin una causa clara, o
Software permite encontrar el mejor escenarioc minimizando el riesgo
_ / de una futura inversion.
—
Combinacién
o6ptima de mesas -

e Herramienta basada en sitio web que posibilita crear y evaluar diferentes
| escenarios. Permite encontrar la mejor combinacion de mesas para los
2 restaurantes en términos d ingresos (o margen de contribucién).

Figura 1.9: Herramientas que asisten en la determinacion de la combinacidon 6ptima de mesas. Fuente:
Elaboracién propia

1.3.2 Gestion de la duracion de tiempo de servicio

Este proceso esta relacionado con todas las acciones de control, medicion, prondsticos e
incidencias en el tiempo en el que los clientes ocupan sus asientos. Para los restaurantes este
tipo de gestiébn es mas complicada. Precisamente una de las dificultades de implementar RM

en restaurantes es el hecho de que la unidad explicita en venta es la comida en vez de cantidad
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de tiempo aunque coincidiendo con Kimes (1998) la verdadera medida del producto que ofrece
un restaurante es el tiempo. Atendiendo a esta premisa se debe tener en cuenta que este
aspecto es relativo puesto que los restaurantes no funcionan como otras industrias como es el
caso de los hoteles, cines o estadios en las que el control de la duracion del tiempo es mayor
ya que ofrecen productos por una duracion de tiempo predeterminada y preestablecida con los
clientes. Para los restaurante es totalmente diferente, aunque se puede estimar la duracion de
tiempo que van a tomar los clientes efectuando las comidas, la duracién real no esta

preestablecida y puede ser variable.

Ademas es probado que mientras que las personas normalmente tratan de minimizar el tiempo
gastado en el consumo de servicios rutinarios; el comportamiento demostrado en esta variable
en otros tipos de servicios como restaurantes, golf, cines y otras actividades de ocio es
totalmente diferente, puesto que la intencién en el tiempo de consumo del servicio tiende a ser

més extensa (Kimes; Wirtz y Noone, 2002).

Segun Kimes (2004),para lograr un mayor control del factor tiempo en los restaurantes se

deben tener en cuenta los elementos que se muestran en la figura 1.10

Reducir la

incertidumbre de
los arribos

Clientes

/ Reducir la
Gestion del tiempo Recopilacion y incertidumbre de la
de duracién del analisis de la relativa a - duracion del
servicio informacién « Procesos que se tiempo de comida
desarrollan en la

entidad Reducir la duracidén
de tiempo entre las
comidas

Figura 1.10: Elementos a tener en cuenta para control de tiempo en restaurantes. Fuente elaboracion
propia a partir de Kimes (2004)

La incertidumbre de llegada puede ser reducida desde el punto de vista interno a través del
establecimiento de un eficaz sistema de reservacion y de recibimiento de clientes aleatorios
(walk-in), ademas, a través de la instalacion de la ya referida combinacién y disposicion éptima

de mesas (Kimes y Thompson, 2004) (figura 1.11).

[ Incertidumbre de arribos ]

Medidas Medidas
internas externas

Sistema de

reservacion Depositos

Gestion de arribos s an aclonas

garantizadas

Confirmacion de

Optima combinacion
reservaciones

e mesas

Figura 1.11: Medidas parareducir laincertidumbre de arribos. Fuente elaboracion propia a partir
de (Kimes y Thompson, 2004)
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Actualmente los restaurantes cuentan con diversas formas para desarrollar reservaciones.
Algunas van desde lo mas comun, como presentarse directamente en el restaurante y realizar
llamadas telefonicas, hasta las formas mas novedosas como el uso de agentes de
reservaciones y reservaciones online. En cuanto a cual es la forma mas eficaz, existe un gran
debate en el ambito restaurantero, basado sobre todo en el costo que significa la adopcion de
una u otra forma, en la cobertura de clientes que proporciona cada una y en el grado de
accesibilidad con que cuentan los clientes para ejecutar cualquier forma de reservacion. De
acuerdo con Kimes (2009) un eficaz sistema de reservaciones fundamentado en la
maximizacion de ingresos para el restaurante es aquel que se establece en funcion de las
caracteristicas del negocio y puede adoptar incluso diversas formas, ademas debe contemplar
las estrategias alternativas en casos de No-shows, Late-shows o Short-shows, tanto las de
aplicacién interna (técnicas que no involucren a los clientes) como el Overbooking y externa
(técnicas que involucren a los clientes) como depdsitos, garantias y la reconfirmacion de

reservaciones (figura 1.11).

Kimes y Thompson (2004) proponen que para los restaurantes que no poseen sistema de
reservaciones y se basan en los clientes que llegan de forma aleatoria (walk-in) para llenar sus
asientos, la clave para reducir la incertidumbre de llegada es comprender el comportamiento
de los horarios y del volumen de las llegadas de los clientes en determinados periodos de
tiempo a través de informacién que brindan los POS (sistema de datos). Otra de las estrategias
gue pueden desarrollar los restaurantes es el establecimiento de un hostess o anfitrion. La
persona encargada de desarrollar labores de anfitrion es esencialmente el revenue manager
del restaurante pues hace coincidir a los clientes, en la mesa con la correcta composicién de

asientos ademas de desarrollar otras funciones.

Reducir la incertidumbre de la duracion de tiempo en la que los clientes ocuparan sus asientos
constituye un gran reto para los operadores de los restaurantes. Esta duracion es normalmente
medida por los minutos o las horas que un cliente ocupa una mesa o desarrolla los eventos
relativos a una comida (entrante, plato fuerte, postre). En cualquiera de los casos los
operadores deben conocer cuanto tiempo como promedio un cliente ocupara su mesa. En
teoria la solucion para esta problematica pudiera ser preguntando a los clientes cuanto tiempo
ocuparan la mesa en el momento de hacer la reserva o al entrar en el restaurante, pero tal
enfoque significaria una transformacion radical en la forma de pensar tanto para clientes como

para los operadores. En cambio de acuerdo con Thompson (2009) lo mas ideal es mantener
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un registro de la duracion de tiempo en la que los clientes ocupan sus asientos para cada parte
del dia. De este registro los operadores pueden determinar la duracion promedio, y la extension
de las variaciones. Con esta informacion los gerentes de restaurantes basados en
reservaciones pueden decidir que reservaciones aceptar, y en los restaurante basados en
clientes aleatorios se podra ser mas capaz de proveer estimados de tiempo de espera para los
clientes en la cola, ademas esta comprobado que una reduccion en la duracion de tiempo de
comida durante periodos de alta demanda puede incrementar la ocupacién de asientos, la

rotacion de mesas y por tanto contribuir a incrementar los ingresos.

La reduccién en la duracion del tiempo de comida puede ser lograda desde un enfoque interno
desarrollando cambios en los procesos de servicio, modificando los niveles de dotacion del
personal de trabajo y mejorando su sistema de comunicacion, introduciendo nuevos equipos

con mejor tecnologia y realizando ajustes en la carta menu (Kimes, 2004) (figura 1.12).

[Incertidumbre de la duracion de tiempo]

Medidas Medidas
internas externas

Cambios en los

procesos de servicios Sefiales visuales

Modificacion de la
dotaciéon del personal
Redisefo de la carta

menu
Mejora del sistema Pre-limpieza de la
de comunicacion TRESS

Figura 1.12: Medidas parareducir laincertidumbre de la duraciéon de tiempo. Fuente Elaboraciéon propia a
partir de (Kimes, 2004)

Entrega de la cuenta

La clave para mejorar el proceso de servicio es analizar cuidadosamente el actual sistema de
procedimientos e identificar las areas de mejora. Segun Noone; Kimes; Mattila, et al., (2007)
la experiencia de asistir a un restaurante puede ser dividida en 3 etapas: pre-proceso (desde
gue el cliente es sentado hasta que recibe su primera orden), en proceso (desde que el cliente
recibe su primera orden hasta que pide su cuenta) y post-proceso (figura 1.10). Las mayores
oportunidades de mejora se identifican en las etapas de pre-proceso y post-proceso. Por
ejemplo los problemas mas comunes en la etapa de pre-proceso incluyen las demoras en
saludar al cliente, en entregar las bebidas y en tomar la orden de comida. Si se pueden reducir
esas demoras, la duracion de tiempo de comida sera reducida y la satisfaccion de los clientes
aumentara. En el caso de la etapa de post-proceso una vez que los clientes piden la cuenta,
ellos estan listos para retirarse por lo que cualquier accion para reducir el tiempo del proceso

de entrega de la cuenta seré valida para una reduccién del tiempo de comida en general y para
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un aumento de la satisfaccion de los clientes. Ademas estas son etapas en las que los clientes
prefieren avanzar y las acciones de reduccion de tiempo no van a ser consideradas negativas

por los clientes (figura 1.13).

- El cliente se
sienta
*Se le da la « El cliente = El cliente pide la
Pre- . gﬁ:ln::: lIgabel:!ida En . gogsume . Post- . ;:i?l;ae la cuenta
slgelel-i-lef ] - Recibe la bebida proceso dlidas O otres elgslelciolo ) - Paga la cuenta
. pedidos " )
+ Ordena la comida + Recibe el cambio
* Recibe primer
plato

Figura 1.13: Etapas en las que se divide la experiencia de asistir a un restaurante. Fuente: Elaboracion
propia a partir de (Noone; Kimes; Mattila, et al., 2007)

La modificacion de los niveles de dotacidén del personal es un aspecto a considerar en la
reduccion tiempo. Contar con pocos empleados puede provocar lentitud en el desarrollo de los
procesos de servicios lo cual limita la posibilidad de atender mas clientes y es un aspecto que
incide de forma negativa en la satisfaccion de los consumidores. Asimismo, establecer
mecanismos mejorados de comunicacion entre los empleados con los cuales se estreche la
relacion entre los procesos de preparacion y entrega de la comida entre otros, contribuye de

forma significativa a reducir el tiempo de servicio.

La introduccién de equipos de trabajo mas rapidos, novedosos y de tecnologia mas avanzada
es otro de los aspectos esenciales. Estos equipos pueden contribuir a reducir el tiempo en
procesos como la preparacion de bebidas y la coccion de los alimentos, asi como reducir los
costos de operaciones, aumentar la capacidad de produccion y de ingresos, aumentar el

control y mejorar la calidad del producto ofrecido y del servcio (Dixon; Kimes y Verma, 2009).

El establecimiento de un Menu que sea acorde a los intereses del Restaurante de reducir la
duracion de tiempo de la comida es igualmente vital. Aquellos productos que requieren mayor
cantidad de tiempo en su elaboracion y consumo deben ser reconfigurados o eliminados del

menu, igualmente el disefio del menu para estos casos no debe ser muy extenso.

Otras de las estrategias a desarrollar desde un punto de vista externo incluyen encontrar
formas para de manera subliminar hacer ver a los clientes que es tiempo de abandonar la
mesa. Por ejemplo aquellos clientes que después de terminada la comida se quedan ocupando
sus mesas pueden interferir en hacerla disponible para otro grupo de clientes en espera. En

este sentido algunas acciones a acometer son entregar la cuenta, limpiar la mesa, ofrecer
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servcicio de valet entre otros. Los operadores deben tener en cuenta que estas acciones deben

ser desarrolladas de forma sutil y no ofensiva para los clientes (Martinez, 2010).

Es de tener en cuenta que una reduccion de tiempo en los procesos de servicios no siempre
es bienvenida. Si los clientes creen que el tiempo de duracion de la comida fue muy breve,
ellos pueden considerar que han sido atropellados e intencionalmente servidos de forma
rapida, con lo cual no regresarian a la instalacion. De forma similar si consideran que la cena
demor6 mucho tiempo porque el servicio es lento, podrian no regresar (Noone; Kimes; Mattila,
et al., 2007). En este sentido el dominio de la variable “tiempo esperado de cena” es un pilar

fundamental para desarrollar ajustes internos y conocer la expectativa del cliente.

Por ultimo otro de los aspectos a velar por los restaurantes para mejorar el rendimiento desde
el punto de vista del tiempo es reducir el tiempo tomado en el proceso de preparacion y
alistamiento de las mesas para que sean ocupadas por nuevos comensales. Esta tactica no
involucra ni afecta a los clientes salientes y ademas es de agrado para los clientes en espera
gue el restaurante desarrolle todos los esfuerzos posibles para que los nuevos comensales

ocupen sus asientos.
1.3.3 Gestién de Precios

La gestion de precios constituye otra de las bases metodolégicas para la aplicacion de una
filosofia de RM. La mayoria de los autores coinciden en que la clave de una aplicacion de RM
exitosa consiste en ofrecer multiples precios a una variedad de segmentos de mercado. Tal
precepto pudiera ser de facil aplicacibn en una serie de tipos de industrias, pero para la
industria restaurantera constituye otro de los retos que deben enfrentar ya que como proponen
Ramoén y Rivero (2014) los operadores han sido renuentes al uso de estrategias basadas en
la diferenciacion de precios por miedo a la reaccidn de los clientes ante politicas que

considerarian injustas.

Segun Shields (2006) el RM ha estado asociado a estrategias de manipulacion de precio de
acuerdo a las caracteristicas de la demanda. Algunos restaurantes pudieran ser vistos
trabajando en esta linea a través de la oferta de precios variables basados en partes del dia o
de la semana. De acuerdo con Merino (2013) en tanto estas estrategias no se desarrollen
teniendo en cuenta el real comportamiento de la demanda, previamente analizado por diversos
estudios, dichas estrategias pueden considerarse aisladas y no significar un sélido enfoque de
RM.
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Dentro de la gestion de precios, las formas mas usadas por los gestores de restaurantes para
establecer precios son la basada en los costos, la basada en la competencia y la basada en el
comportamiento de la demanda. Prestar una constante atencion a los costos es de gran
importancia para los gestores de restaurantes, sin embargo, adoptar el enfoque basado en
costos puede propiciar un rendimiento por debajo del éptimo, especialmente cuando existen
clientes que estan dispuesto a pagar un precio mayor que el establecido con este enfoque. Por
otro lado el sistema de precios basado en la competencia asume que los competidores ya han
establecido una correcta estrategia de precios, sin embargo, no siempre los competidores han
escogido correctamente, ademas este enfoque no contempla elementos particulares e internos
de la instalacién con lo cual se estaria experimentando una realidad que no es propia. Desde
una perspectiva de RM la forma para establecer precios que propone mas ventajas es la
basada en el comportamiento de la demanda.

Ingenieria
Basado en la de
competencia

s

Menu

(7]

=

[ P

D Basado en costes Ingenieria

O de

D \ Basado en la ‘ Mas ventajoso para Precios A
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(&> ]

Figura 1.14: Gestion de precios en un sistema de RRM. Fuente: Elaboracién propia

Para Kimes (2004) el establecimiento de precios basado en la demanda se fundamenta en la
nocién de las respuestas de la demanda cuando esta presenta determinadas caracteristicas,
en particular las respuestas manifestadas ante cambios en los precios. Una de las mas simples
versiones de establecer precios basados en la demanda es incrementar los precios en
periodos en los que hay una alta demanda y reducirlos en periodos de baja (ya sea por etapa
del afo, dia de la semana, parte del dia). Los incrementos deben ser manejados
cuidadosamente, no se debe tener en mente sacar provecho de situaciones excepcionales
como las de emergencia, ademas los gerentes deben atender a la percepcion por parte de los

clientes de la justicia de desarrollar estas practicas.

La ingenieria de menu constituye una de las herramientas que contribuyen en el
establecimiento de precios basado en la demanda. Creada por Kasavana y Smith (1982), la

misma permite tomar decisiones sobre los productos que se deben ofertar, qué movimiento de
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precios se pueden realizar y qué acciones promocionales y de ventas pueden ser ejecutadas

para lograr una adecuada oferta basada en la demanda.

La ingenieria de menu asiste en decidir cuando y cuales precios incrementar. COmo y cuanto
incrementar, podrian ser otras de las incégnitas de los operadores. Precisamente otro de los
meétodos que puede ser de gran ayuda en este enfoque es la ingenieria de precios. Esta
herramienta permite el ajuste de los precios con respecto a los requerimientos de la demanda

y de la respuesta ante los precios de la cartera de productos.

En cualquier caso la experimentacion es clave para determinar la estructura de precios que
sea mas acorde tanto para la instalacion como para los clientes. Igualmente como proponen
Kahneman, Knetsch y Thaler (1986) citado por Ramon y Rivero (2014) velar por la justicia en
la fijacién de precios es fundamental para maximizar las utilidades a largo plazo. Si la
percepcion de justicia y la reaccion del cliente son negativas, las nuevas estrategias deben ser
reajustadas y si la reaccion del cliente es neutral o positiva, el uso de las estrategias puede

continuar.
1.4 Precedentes metodoldgicos de Revenue Management

En el Anexo 1 se recogen las metodologias de RM tomadas como precedentes metodol6gicos
para la investigacion. Del analisis de estas y de la literatura consultada en general se ha podido
comprobar que aunque existen diversas formas aisladas de aplicacion de este modelo de
gestion, existen pocas metodologias de gestién que integren fases, etapas, acciones y pasos

con vistas a su establecimiento.

Se incluyen algunas metodologias propuestas por autores cubanos, lo que permite desarrollar
una valoracion del RM desde las perspectivas y experiencias cubanas, que aunque incipientes

van ganando adeptos en el pais.

Resalta la metodologia propuesta por Jones y Hamilton tomada de Chavez y Ruiz (2008),
como la mas completa y concisa. Esta aunque esta disefiada para hoteles constituye una
referencia obligatoria para cualquier sistema de RM. La busqueda permitid encontrar la
metodologia de Kimes (1999) como la Unica destinada a restaurantes, o que demuestra el

poco trato que existe en cuanto al tema para este tipo de industria.

Igualmente se identificd al indicador RevPash (Revenue per available seat/hour) como

indicador integral que posibilita evaluar el rendimiento de los restaurantes en el desarrollo de
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un sistema de RRM. El mismo abarca elementos relacionados con el uso de la capacidad, el
tiempo en el que se generan los ingresos y la eficiencia de la gestion de precios y permite
valorar todos estos rendimientos por franja horaria (dia, noche, tarde) y periodos de tiempo
mas largos, para conocer la verdadera capacidad de generar ingresos del restaurante y
desarrollar estrategias que se adecuen a cada instalacion para manejar periodos de alta y baja
ocupacion (demanda).

Conclusiones Parciales

ElI RM mas que una simple herramienta constituye toda una filosofia de gestion llevada a cabo
a nivel internacional en varios sectores economicos de forma exitosa. Desarrollar un sistema
de este tipo requiere un grupo de caracteristicas especificas y el desarrollo de formas de
gestibn basadas en los prondsticos, la capacidad, los precios y la demanda, asi como
sustentadas en un exhaustivo proceso de recopilacion y andlisis de datos y medibles a travées
de los indicadores. La restauracién aunque demuestra tener las condiciones necesarias para
la aplicacion de un sistema de este tipo, representa un campo en el que se han aplicado poco
los métodos de RM, lo que se demuestra en la escasez de Metodologias especificas para
restaurantes.
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Capitulo Il. Metodologia de gestién basada en Revenue Management

En el presente capitulo se exponen los aspectos metodolédgicos de la investigacion. El objetivo

es determinar los elementos fundamentales para el disefio de la metodologia de RRM asi como

presentar las principales herramientas empleadas en el cuerpo del trabajo.

2.1 Andlisis de los precedentes metodoldgicos

A partir de los precedentes metodoldgicos referidos en el Capitulo | se realizé un analisis de

los criterios coincidentes con el objetivo de identificar los elementos fundamentales a tener en

cuenta para el disefio de la metodologia. Esta comparacion se realiza mediante la

representacion en una tabla de los elementos que integran todos los modelos con vista a

determinar la frecuencia de aparicion de cada uno de ellos en los modelos. Esto permite

identificar aquellos elementos mas frecuentes para establecerlos como base de la metodologia

propuesta asi como los ho comunes para analizar su inclusion.

Tabla 2.1. Matriz de sintesis de criterios comunes

Autor Elementos
Al | A2 A3 Bl B2 B3 B4 Cl1L C2 C3 C4 C5 C6 DI | E F1L F2 F3
Jones y PI I I I I PI I PI Pl I I I PI | | I | |
Hamilton
(1992)

Kimes (1999) NI PI PI PI NI I PI PI PI NI PI PI I I I I I I
Ivanov y PI I PI PI PI I PI I I P I NI I I I I I I
Zhechev

(2012)
Lorenzo (2013) | I PI NI NI I I I I NI I I I I I I I I

Menorquina NI PI Pl NI NI I NI PI I PI I NI NI I I | Pl | Pl PI

(2016)
Rodriguez I I I NI NI I NI I PI I I I PI I I I I I
(2016)
Ribot (2016) I I I NI NI PI NI I PI I PI I PI PI I I Pl | PI
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 2.2: Leyenda

A | Andlisis de la situacion actual C | Estudio de la ofertay la demanda E | Implementacidn
Analisi Misién, Vision jetiv . - .

Al alsts fje sion, Vision, Objetivos, C1 | Calculo de indicadores F | Monitoreo
Estrategias

. f . Evaluacioén de los
A2 | Diagnostico interno y externo C2 | Interpretar tendencias F1
resultados

Analisis de los factores influyentes . F2 L

A3 L, 4 y C3 | Revisar factores del entorno Supervision y control
planes de accion

B Establecer la linea base C4 | Identificar factores de la demanda F3 | Respuestas tacticas

B2 | Formar al personal C6 | Analisis de los procesos de servicios | Incluido
Desarrollar sistemas para la . . . .

B3 S P D Desarrollar la estrategia de RM Pl | Parcialmente incluido
compilacion de datos.
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. L. - P ta d trategias, objeti . .
B4 | Asignacion de responsabilidades D1 ropues a de estrategias, objetivos y NI | No incluido
acciones a desarrollar.

Fuente: Elaboracion propia

En los procederes metodologicos analizados distinguen como puntos comunes el diagnostico
de la situacion actual, el establecimiento de los sistemas para la compilacion de datos, el
calculo de los indicadores y la interpretacion de los factores determinantes de la oferta,
demanda y la competencia asi como el desarrollo de la estrategia de RM, su posterior

implementacion y por ultimo el monitoreo de sus resultados.

Sin embargo resulta valido ademas, prestar atencion a otros elementos contenidos en el
establecimiento de la linea base como los relacionados con el desarrollo de una cultura de RM
y la formacion del personal. En este sentido Chavez y Ruiz (2008) plantean que el conocimiento
del RM resulta de suma importancia a la hora de aplicar la técnica y a su vez la formacion del
personal se erige como factor imprescindible para asegurar el éxito en el proceso de
implantacion. De igual forma Jones y Hamilton (1992) anotan que pese a la utilizacion de
sistemas automatizados, con frecuencia se requiere del juicio del personal encargado de la
aplicacién de la técnica, lo que no hace sino resaltar la importancia de este aspecto. Ademas
estos topicos resultan imprescindibles dada la inexperiencia y el desconocimiento en temas de
RM en Cuba.

En cuanto al topico relacionado con el calculo de indicadores se aprecia que algunos de los
analizados no son aplicables a restaurantes, ademas se evalla la inclusion de otros que son
usuales en la gestion cuantitativa de los restaurantes y podrian contribuir a desarrollar un
sistema de RM. Por tal motivo se requirio la aplicacién del Método de Consenso a partir del
juicio de expertos para determinar aquellos a incluir en la metodologia propuesta con la previa

exclusién de aquellos que no son aplicables a este tipo de instalacién.
2.1.1 Seleccion de indicadores

Para determinar la cantidad de expertos necesarios se sigue la propuesta de Sanchez (1984)
citado por Frias; Cuétara; Gonzélez, et al (2008) donde la cantidad de expertos a seleccionar

debe ser menor o igual que a*n, para:
o - numero entre 0.7 e 1, prefijado por el investigador;
n - elementos que caracterizan el objeto de estudio (numero de atributos)

Para 15 atributos el nimero de expertos a seleccionar sera menor o igual 12.
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Para identificar los expertos se aplica el Método de Seleccion de Expertos (Frias; Cuétara,
Gonzélez, et al.,, 2008). El coeficiente de competencia (K) se determina a partir de la
autoevaluacion de los expertos de sus conocimientos relacionados con el tema objeto de

enjuiciamiento (Anexo 2) y se calcula mediante la siguiente férmula:
K =1/2 (Kc + Ka), donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento del experto acerca del problema a resolver, representado

en una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10)
Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacién de los criterios del experto

A partir de los resultados de la evaluacion (Anexo 3), del total de posibles expertos
identificados, se seleccionaron aquellos cuyos coeficientes cumplian con los requisitos del

umbral de decision (0,8<K<1). Los expertos seleccionados se presentan en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Expertos seleccionados

. Nivel de ~ Afos de
Nombre y apellidos . Desempefio actual s
escolaridad experiencia
Yadrian Pulido Garcia Superior Profesor de la Universidad de Matanzas 8
Leonardo J. Mancha Valle Superior Administrador del Restaurante Esquina Cuba 12
Francisco Rico Superior Jefe de brigada del Restaurante Esquina Cuba 18
Elisset Ribot Vazquez Superior Profesora de la Universidad de Matanzas 5
Gastén de Jesus Rodriguez Milian Superior Profesor de la Universidad de Matanzas 23
Liliet Torres Cabrera Superior Profesora de la Universidad de Matanzas 3
Abdulay Echevarria Madén Superior Administrador Grupo Empresarial 10
Extrahotelero
Michanel Goudin Superior Comercial Grupo Empresarial Extrahotelero 10
Maithé del Toro Soto Superior Metodologa del Centro de Capacitacion del 13
P MINTUR

Lazaro Cruz Torres Superior Profesor de la Universidad de Matanzas 12

Fuente: Elaboracion propia

Para determinar los indicadores validos a juicio de los expertos se aplica el Coeficiente de
Consenso (Cc) (Frias; Cuétara; Gonzélez, et al., 2008). El cuestionario y resultados de las
votaciones se presentan en el Anexo 4. Se establece como umbral de decision: Cc 270%,

teniendo en cuenta que:
Cc=(1-Vn/Vt)x 100%, donde:
Cc = grado de aceptacion de cada uno de los atributos por parte de los decisores;

Vn = total de votos negativos;
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Vt = Total de votos

Con el objetivo de corroborar la pertinencia de las votaciones, se someten los resultados al
procedimiento estadistico de comparacién de multiples muestras. Se aplican la prueba de
ANOVA de un factor (F-test) para comprobar si existen diferencias significativas entre las

medias de las votaciones y el test de Kruskal-Wallis de comparacion de las medianas.

ANOUA Table

Kruskall-Wallis Test

Analysis of Variance Sample Size Average Rank
Source Sum of Squares Df HMean Square  F-Ratio P-Ualue 0 1 L
E3 15 71,5
Between groups 8,506667 9 8,08562963 8,43 08,9163 En 15 76,5
within groups 18,2667 140 8,130476 e 1 [44H
E7 15 66.5
Total {Corr.) 18,7733 149 E8 15 71,5
E9 15 815
E10 15 76,5
The Statadvisor Test statistic = 4,02131  P-Ualue = ©,910865

The ANOVA table decomposes the variance of the data into two
: group component and a within-group component.
ThE F-ratio, which in this case equals 0,431468, is a ratio of the
between-group estimate to the within-group estimate. Since the ith
P-value of the F-test is greater than or equal to 8,85, there is not a ausrage rank is then oomputed For the dats in esch column. Since the
statistically significant difference between the means of the 18 P-value is greater than or equal to 8,05, there is not a statistically
variables at the 95,8% confidence level. significant difference amongst the medians at the 95,0% confldence
level.

The sStataduisor

Figura 2.1: Resultados de la prueba de ANOVA de un factor (F-test) y el test de Kruskal-Wallis. Fuente:
Software estadistico STATGRAPHICS

Se concluye que todos los indicadores, exceptuando Ingresos*Metros cuadrados y Namero de

Referencia consumidos son aprobados.

Clientes/Dias TPDC

PLL TPDCE
% Ocup

PMO/PMP

Figura 2.2: Logica del uso de los indicadores para un sistema de RRM. Fuente: Elaboracion propia
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A partir de los resultados se propone una metodologia para desarrollar un sistema de RRM

atendiendo a los elementos comunes determinados del analisis de las diferentes metodologias

desarrollado anteriormente y a los procesos basicos que debe integrar una metodologia.

Tabla: 2.4: Metodologia propuesta para la aplicacién de un sistema de RRM

Fases

Diagnostico de la
situacion actual

Establecer la
linea base

il

Estudio de la
ofertay la
demanda

[}

1

Desarrollo e

implementacion
de la estrategia

de RM

Monitoreo

9

Etapas

Andlisis de la
entidad

Diagnostico
Interno y
Externo

Desarrollar una
cultura de
Revenue

Mangement

Desarrollar los
sistemas de
compilacion de
datos

Calculo de
indicadores

Entender las
causas

Pasos

Caracterizacion general de la entidad

Analisis de la mision, visién, objetivos, estrategias
Diagndstico de datos histéricos

Andlisis de la competencia y caracteristicas del mercado.
Andlisis de los factores influyentes y planes de accién

Involucrar al personal

Designar responsables

Definir las métricas a utilizar y sus fuentes de obtencion.

Desarrollar un sistema informatico para el procesamiento estadistico

PLL, %Ocup, TPDC,TPDE, %Cost, MC, IP, PMO, PMP, PMO/PMP, RevPash, Ig

Interpretar tendencias

Desarrollo de Herramientas de Optimizacion

Propuesta de estrategias y acciones a desarrollar

Formalizacion de las estrategias RRM

Aprobacion y despliegue de la estrategias de RRM

Revisién y evaluacién de indicadores generales (RevPash, Ig, % Ocupacion y % Costos)

Respuestas tacticas

Supervisién y control

Fuente: Elaboracion propia

2.3 Descripcién de la metodologia

Fase I: Diagnéstico de la situacion actual

Esta primera fase consiste en el estudio de las caracteristicas, el funcionamiento y los objetivos

gue persigue la entidad asi como el andlisis de los datos histéricos de ventas del

establecimiento para poder establecer un punto de partida.
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Caracterizacidén general de la
entidad

Analisis de Misidn, Vision y
Objetivos estratégicos

de la
situacion

actual

D'lag‘n:astlco de datos Diagnéstico Diagndstico
historicos Interno externo

caracteristicas del mercado

Analisis de la competenciay ‘

Analisis de los factores influyentes
y planes de accién

Figura 2.3: Esquema de diagndstico de la situacion actual. Fuente: Elaboracion propia
Etapa I: Andlisis de la entidad

Se basa en la importancia de definir cuestiones medulares que soportan la aptitud de la
empresa para la aplicacién de la metodologia propuesta. En este sentido, se propone ubicar a
la empresa en un contexto de desarrollo social y productivo, adentrandose en el tipo de negocio
y el establecimiento, de la razén de ser de la empresa, que se concreta en su mision, asi como
aguel estado deseado por la misma, la vision, incluyendo el camino a transitar para eliminar la

brecha existente entre estos dos estados.
Paso 1: Caracterizacion general de la entidad

En este paso se realiza una descripcion del restaurante teniendo en cuenta sus caracteristicas
técnicas y organizativas. Dicho analisis se realiza a partir de la observacién directa, trabajo de

campo, analisis de documentos oficiales y la revision de fuentes bibliograficas.

Paso 2: Analisis de mision, visién, estrategias y objetivos

En este paso se realiza una descripcion global del plan estratégico a partir de un estudio de
los documentos de la entidad, dejando definidos a nivel de empresa la mision, vision, y

objetivos estratégicos. Los andlisis se realizan teniendo en cuenta los siguientes aspectos.

Es Son
La razén de ser de la organizacién, o sea, para Las grandes transformaciones que espera la
qué existe la organizacion, en qué negocio se Es organizacion
esta, su objetivo supremo o supramaximal. El estado en el que se espera encontrar la en el periodo para el cual se realiza la
Debe ser organizacion en un escenario dado. planeacion estratégica.
Clara, de manera tal que todos los miembros de la Las estrategias que traza el ARC (Areas de
organizacién puedan entenderla y asumirla. Resultados Clave) para contribuir al
No demasiado corta que se convierta en un Debe ser cumplimiento de la misién y a alcanzar la
slogan ni demasiado larga que la haga tediosa. Elaborada en tiempo presente vision.
Unica (dos organizaciones pueden tener el mismo No demasiado extensa
encargo social pero no la misma mision). Soifiadora aunque no imposible Deben ser
Elaborada en forma de objetivo (comenzar con un Claros.
infinitivo). Elaborados por ARC.
Inspiradora, tener un compromiso con el medio A qué preguntas debe responder? Redactados en infinitivo.
ambiente &A donde queremos llegar? Concretos no contemplativos .

&A qué preguntas debe responder? Enfocados a alcanzar la vision del ARC.
£ Cual es nuestra funcién como organizacion?
4 CoOmo pensamos posicionarnos en el mercado?
¢ Para qué tipo de clientes estamos disefiados?
£ Con qué cuenta nuestra organizacién para
cumplir su encargo?

e . . Objetivos
Misién Vision estratégicos
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Figura 2.4: Caracteristicas que deben cumplir la Misién Visién y Objetivos estratégicos. Fuente:
Elaboracién propia a partir de Rodriguez Gonzalez; Portuondo Vélez; Diaz Llorca, et al. (2004)

Etapa Il: Diagnostico interno y externo

En esta etapa se desarrolla un analisis de elementos generales del funcionamiento de la
entidad, como el comportamiento historico en cuanto a la generacion de ingresos asi como
otros aspectos externos como las caracteristicas de la competencia y del mercado en el que
se inserta el restaurante. Igualmente se registran los factores influyentes.

Paso 3: Diagnostico de datos histéricos

En el presente se revisan los estados de resultados historicos de la instalacion, para analizar
el comportamiento de los ingresos, los costos, y la planeacion y cumplimiento de los
presupuestos para el restaurante. Se analizan los periodos mostrados en la tabla 2.5.

Tabla 2.5: Periodos de tiempo para el andlisis de datos histéricos

Periodo Ao
Ao 2014

Afo 2015

Afo 2016

Afo 2017

ler Cuatrimestre 2015
ler Cuatrimestre 2016
ler Cuatrimestre 2017

Fuente: Elaboracion propia
Paso 4: Analisis de la competencia y caracteristicas del mercado

Para el analisis de la competencia se desarrollan dos pasos fundamentales como muestra el
esquema gue se presenta a continuacion:

Estudio de la

1 Identificar los competidores

2 Diagnosticar posicion respecto a
competidores

Competencia

Tormenta de ideas

Método de Triangulo
de Fuller Modificado

Figura 2.5: Pasos para el estudio de la competencia. Fuente: Elaboracion propia

Con el objetivo de identificar los posibles competidores del restaurante objeto de estudio, se

realiza una tormenta de ideas con el grupo de implicados, es decir, trabajadores de la entidad.
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Se realiza de forma and6nima y se pide a los participantes que enumeren a 10 de los
competidores del restaurante en el polo. Luego se toman los cuatro competidores que mas se

repitan. El modelo presentado a los participantes se muestra en el Anexo 5.

Para diagnosticar el posicionamiento de la entidad respecto a sus competidores se desarrolla
la aplicacién del Método de triangulo de Fuller modificado, el cual da como resultado un tipo
de ponderacion basado en el peso objetivo y subjetivo de los criterios que se evaluan.

Igualmente se determinan las caracteristicas y comportamiento de los clientes que visitan la
instalacion objeto de estudio, con el fin de ofrecer elementos e informacién validos para la
realizacion de futuras estrategias. Para ello se aplica una encuesta (Anexo 6) en la cual se

evallan las siguientes variables, seleccionadas a interés de la investigacion.

Tabla 2.6: Variables de investigacion del mercado

n Nacionalidad Nivel de escolaridad Nivel de ingresos
Variables
. L Género Nivel de ocupacién Nivel de gastos
sociodemogréficas y
o Edad
economicas
Tamafio del grupo Duracion media de la comida Motivo por el cual desarrolla visita el

Variables conductuales
restaurante.

Fuente: Elaboracion propia

Los datos obtenidos a través de la aplicacion de la encuesta se complementan con entrevistas

a trabajadores de la entidad y la revisién de fuentes bibliograficas.
Paso 5: Analisis de los factores influyentes y planes de accién

Se realiza un estudio de las politicas y planes de accién para conocer cdmo se desarrolla la
entidad frente a las dificultades. El andlisis interno se realiza teniendo en cuenta elementos
gue conforman la organizacibn como: la tecnologia empleada, los flujos productivos, los
recursos o capital humano entre otros. El analisis externo se realiza sobre el conjunto de

elementos que pueden ejercer una influencia sobre la empresa u organizacion.
Fase II: Establecer la linea base

El desarrollo de esta fase tiene como objetivo introducir al RM en la instalacion como nueva
filosofia de gestion, se incluyen acciones que involucran al personal y lo haga participe en este
proceso de cambio. De igual forma se preparan las condiciones para la recoleccion y

procesamiento de datos.
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Etapa Ill: Desarrollar una cultura de RM

La aplicacion de RM supone diferencias importantes en cuanto a la gestion tradicional del
restaurante, en este sentido es imprescindible desarrollar un ambiente favorable para este
proceso de cambio. Esta etapa trata de hacer llegar, a todos los miembros de la instalacién la
filosofia de RM y de alentarlos en la consecucion del objetivo principal que es la maximizacion

de ingresos.
Paso 6: Involucrar al personal

Se aprovechan espacios comunes para instruir a los miembros del restaurante en temas de
RM, sobre todo en aquellos procesos en los que tienen incidencia y participacion directa como

la obtencién de datos o la implementacién de las estrategias.
Paso 7: Designar responsable(s)

Al igual que para la implantacion de cualquier técnica, es imprescindible la designacion de un
responsable (coordinador) que guie y vele por el desarrollo de todo el proceso de implantacion.
La importancia del factor humano en el proceso de implantacion cobra especial relevancia para
el restaurante al tratarse de una empresa de servicios Orkin, (1988); Jones y Hamilton, (1992);
Lieberman, (1993) tomado de Chavez y Ruiz Igualmente, son varios los autores que resaltan
la necesidad de crear grupos de trabajo para tal fin Farrell y Whelan-Ryan, (1998) y Yeoman
e Ingold (1997) tomado de Yoonjoung Heo y Lee (2009).

Etapa IV: Desarrollar los sistemas de compilacion de datos

Esta etapa tiene como propdésito preparar a la entidad para el proceso de obtencién y andlisis
de datos e informaciones pertinentes a un sistema de RM para restaurantes. Se enfatiza de
forma general en la calidad en el proceso, nivel de detalle y confiabilidad de las fuentes que se

debe de tener en la obtencion de los datos.
Paso 8: Definir las métricas a utilizar y sus fuentes de obtencion.

Como todo proceso de optimizacion el RRM requiere de un conjunto de mediciones para
evaluar el rendimiento actual de entidad. Ya sea para el mejoramiento de un area especifica o
del rendimiento de la instalacion en general, calcular y evaluar los indicadores que se proponen
en la presente metodologia requiere de un grupo de mediciones sobre el funcionamiento de la

entidad. En este sentido es vital definir aquellas mediciones que tributan en el calculo de los
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indicadores y cuales seran las fuentes de su determinacion, para ello las fichas de los

indicadores (Anexo 7) asistiran en este proposito.
Paso 9: Desarrollar un sistema informético para el procesamiento estadistico

Con el objetivo de facilitar el procesamiento de datos y la toma de decisiones se disefia un
sistema informatico basado en el software Microsoft Excel.

Fase lll: Estudio de la ofertay la demanda

Se realiza un analisis de la demanda y de las ofertas de la entidad, basado en el céalculo de
indicadores para determinar las caracteristicas del comportamiento de los clientes y del

funcionamiento de la entidad asi como sus causas determinantes.
Etapa V: Calculo de los indicadores

Basado en las métricas seleccionadas anteriormente se procede al calculo de los indicadores

con el soporte del sistema informatico.
Etapa VI: Entender las causas

En este paso se desarrollan las interpretaciones pertinentes al comportamiento de los
indicadores. Se analizan las causas que determinan estas cifras, tanto las relacionados con la

entidad como las que tienen que ver con el comportamiento de la demanda.
Paso 11: Interpretar tendencias

Se analiza el comportamiento de los indicadores a través de graficas para analizar las

tendencias, desviaciones tipicas y estandar de las cifras arrojadas.
Paso 12: Desarrollo de Herramientas de Optimizacion

Se ponen en practica las herramientas de optimizacion que comprenden el RTMO para el uso
de las capacidades, el analisis de los procesos de servicio mediante el Flujograma y el
Diagrama de Ishikawa para reducir la incertidumbre en el control de tiempo de duracién de

servicio y la ingenieria de menu y de precios para su mejoramiento.
Fase IV: Desarrollo e implementacion de las estrategias de RRM

Comprende la concepcién y puesta en marcha efectiva de cada una de las acciones

previamente planificadas, constituyendo el punto de interseccion entre lo planificado y lo
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realizado. Es aqui donde se ultiman detalles y condiciones para garantizar la efectividad

practica del sistema.
Etapa VII: Propuesta de estrategias y acciones a desarrollar

A partir de los analisis previos se conciben y detallan las estrategias y acciones a implementar.
Las acciones deben ser claramente formuladas, ser medibles y los resultados deben poder ser

monitorizados y evaluados.
Etapa VIl 15: Formalizacion de la estrategia

En el presente se recoge en un informe escrito el disefio de las estrategias y de las acciones

propuestas.
Etapa IX: Aprobacién y despliegue de las estrategias

Una vez elaborado el documento que recoge la planeacion de la estrategia, se le presenta a
la administracion del restaurante y del grupo empresarial para su aprobacion, lo que

determinara el inicio del despliegue de la misma.
Fase V: Monitoreo

Esta etapa tiene como objetivo monitorizar y evaluar los resultados devenidos de la aplicacion
del sistema de RM y las estrategias y tacticas definidas. Igualmente se realizan ajustes en caso
de ser necesario, dando paso a la retroalimentacion del sistema como herramienta de mejora

continua.
Etapa X: Revisiéon y evaluacion de los indicadores generales

Se revisa y evalla el comportamiento de los indicadores generales tomando como referencia

rendimientos precedentes. Igualmente se identifican aquellos factores determinantes.
Etapa XlI: Respuestas tacticas y estratégicas

A partir de la revisién anterior se definen respuestas estratégicas y tacticas con vistas al

mejoramiento continuo.
Etapa XlI: Supervision y control

Se desarrolla la revision periédica de datos y resultados asi como la supervision por parte de

los responsables definidos de todos los procesos contemplados en esta metodologia.

2.3 Herramientas auxiliares empleadas en la metodologia
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La Tormenta de Ideas (Braintorming)

El Braintorming es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas
ideas sobre un tema o problema determinado. Es un método que se utiliza cuando la fuente
de informacion son las personas y puede aplicarse de manera presencial, semipresencial o no
presencial (Frias; Cuétara; Gonzalez, et al., 2008). En la presente investigacion se emplea con

el objetivo de suportar algunos pasos de la aplicacion de la presente metodologia.
Método de Triangulo de Fuller modificado

Para diagnosticar el posicionamiento de la entidad respecto a sus competidores se desarrolla
la aplicacion del Método de triangulo de Fuller modificado, el cual da como resultado un tipo

de ponderacion basado en el peso objetivo y subjetivo de los criterios que se evaluan.

k_l .3:1 .&:.I 'tl
.&:2 "‘:3 .3c4 .&:n
=, LN .,
Jﬂ:B .ﬂc___,‘ k')z
Koy e o
s
3 22
k_n—l
A
»z

Figura 2.6: Esquema de triangulo del Método tridngulo de Fuller. Fuente: Frias et al (2007).

Primeramente se determinan las variables o criterios a medir para cada competidor. En este
sentido es necesario confeccionar una lista de atributos que permita identificar el producto del
resto de los competidores, para esto se debate con los expertos los posibles atributos en una
tormenta de ideas.

Seguidamente se lleva a cabo la comparacion por parejas, para la cual se elabora una matriz
criterio-criterio, donde se consignan las preferencias en cada pareja de criterios (1 significa
que el criterio i es mas importante que el criterio j).

Tabla 2.7: Matriz criterio-criterio

olalo|a

1 1
0 1
G 0 1
0 0

Fuente: Frias et al (2007)

Luego se determina la preferencia total de cada criterio, es decir, la cantidad de veces que el
criterio analizado es preferido respecto a los restantes; y asi se calcula el peso subjetivo de
cada criterio a través de la siguiente expresion
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n
._l",. Donde:
Wy W, peso subjetivo del criterio j.
2 2Py Py preferenciadel criterioj sobre el criterioi.
)

li=1

Ponderacion objetiva: Esta forma de ponderacidn se obtiene aplicando el método de la entropia
mediante los siguientes pasos:

e Calculo de la entropia de cada criterio: Para hallar la entropia (Ej) de cada criterio, se utiliza
la siguiente expresion:

Donde:
n E;: Entropia del criterio j.
E,= o B ERuhﬁ, m: Numero de alternativas.
logm =1 R;: Calificacion de la Alternativai
respecto al criterio j.

e Célculo de la dispersion de cada criterio: La dispersion para cada criterio se calcula segun
la siguiente expresion

Donde:

L, =1- E, D;: Dispersion del criterio j

¢ Calculo del peso objetivo de cada criterio:

Dy Donde:
s c W;,: peso objetivo del criterio j.
ZD‘ D;: dispersion del criterio j.
=1 c: numero de criterios

Una vez obtenido tanto los pesos subjetivos como los objetivos, éstos pueden ser combinados
y calculados a través de la siguiente expresion

b g
w . = I a8

=
2o T WL

Donde =

WYWio: Peso definitivo del criterio i
w.;- : Peso subjetivo del criterio j
YWio: Peso objetivo del criterio j§

«z FRNamere de criterios

A continuacién se determina la valoracion de los expertos de los atributos en cada restaurante.
Para determinar si la variable constituye una debilidad o una fortaleza con una escala del 1 al

5 (Anexo 8).

Por dltimo solo resta efectuar una suma ponderada de cada variable y comparar el resultado
de la organizacion con el de los competidores. EI competidor que obtenga mayor valor es el
gue posee mejores condiciones o factores de éxito.
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Encuesta

Esta técnica de obtencion de informacién primaria y cuantitativa, con fines fundamentalmente
descriptivos, consiste en obtener informacion de una muestra representativa del universo

objeto de estudio, mediante un cuestionario estructurado.

La encuesta disefiada se compone por un listado de enunciados relacionados con variables
de comportamiento y actitudes sobre los motivos de la visita al restaurante asi como sobre las
impresiones sobre la duracion de tiempo del servicio, en las que se combinan preguntas con

respuestas abiertas, respuestas cerradas simples, dicotémicas y de opcion mdaltiple.

Se compone de un total de 11 variables. Las variables de comportamiento y actitud sobre la
duracion de tiempo deservicio y motivos de la visita fueron previamente seleccionados a través
de la revision de literatura especializada, asi como entrevistas personalizadas a los expertos

seleccionados de acuerdo a los intereses de la investigacion.

Para determinar la validez de contenido se utiliza el Coeficiente de Consenso (Cc) a partir del
juicio de expertos siguiendo los pasos indicados en los respectivos procedimientos
anteriormente descritos en la presente investigacion. Se aplican la prueba de ANOVA de un
factor (F-test) para comprobar si existen diferencias significativas entre las medias de las
votaciones y el test de Kruskal-Wallis de comparaciéon de las medianas mediante el software
estadistico STATGRAPHICS. Para la validez de criterio se aplica una prueba piloto a 20 y se
determina mediante el modelo de regresion lineal simple. Los autores aconsejan que cuando
la muestra sea de 2000 o mas, se lleve a cabo la prueba piloto con entre 25 y 60
personas(Frias; Cuétara; Gonzalez, et al., 2008).Para fiabilidad de las escalas de medicion
utilizadas se determina el coeficiente Alfa de Cronbach mediante el programa SPSS, version

19.0 para Windows.

Atributos

Vi V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 Vil
Vn 0 2 0 0 0 0 0 3 2 2 4
Vit 19
Cc 1 0.89 1 1 1 1 1 0.84 0.89 0.89 0.78
Cc % 1 89 100 100 100 100 100 84 89 89 78
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ANOUA Table Kruskall-Wallis Test
Anal N £ U N Sample Size Average Rank
nalysis of Variance
1 19 o
Source Sum of Squares DF Hean Square F-Ratio P-Ualue :ﬂ :: :: [
EX 19 a6
Betueen groups 8,6467836 8  0,08584795 0,66 89,9999 Ee 19 8e
Within groups 16,8421 162 8,163964 [ 19 a6
E7 19 B
(3] 19 a6
Total (Corr.) 16,8889 170 E1 19 86

The Statndvisor

The ANOUA table decomposes the variance of the data into two

s: a bet group t and a within-group component.

The F-ratio, which in this case equals 9,85625, is a ratio of the
between-group estimate to the within-group estimate. Since the
P-value of the F-test is greater than or equal to 8,85, there is not a
statistically significant difference between the means of the 9
variables at the 95,8% confidence level.

Regresién
Resumen del modelo ANOVAP
R cuadrado Errortip. dela Suma de Media
X L Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
Modelo R R cuadrado corregida estimacidn
1 Regresién 9,365 6 1,561 27,792 10002
1 89 RES 5% 23638 Residual 2415 43 056
fari i - ICanc T V6. V7. VR VI V
a.\;a?ab\es prE‘d\[tO(as; tm[\:lt?nnta].\fl,\ﬂ‘ V4, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11, Total 11.780 49
V12, V13, V14, V15, V16, V17, V18 a. Variables predictoras: (Constante), V2, V3, V4, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11,V12,V13, V14, V15, V16,
V17, vi8

b. variable dependiente: V1

Andlisis de fiabilidad

Resumen del procesamiento de los casos

N % Estadisticos de fiabilidad
Casos Validos 20 100,0 Alfa de
Excluidos® 1 2,0 Cronbach N de elementos
Total 20 100,0 ,082 11

a. Eliminacion por lista basada en todas las

variables del procedimiento.

Figura 2.7: Resultados de la validez contenido y criterio y fiabilidad del cuestionario (a) Coeficiente de
Consenso, prueba de ANOVA de un factor (F-test), el test de Kruskal-Wallis y Modelo de Regresién Lineal
Simple; (b) Coeficiente Alfade Cronbach. Fuente: Software estadistico STATGRAPHICS y Software SPSS,
version 19.0

La validez del contenido queda ratificada pues el Cc es mayor que 70% en todos los casos y
el P-value del F-test y Kruskal-Wallis es muy superior a 0,05, indicando con ello que no existen
diferencias estadisticamente significativas entre las medias y medianas de las 19 variables a
un nivel de confianza del 95%. La validez de criterio queda confirmada a partir del analisis de
regresion lineal, en el cual R? es 0.795 (mayor que 0.7) y la significacion de ANOVA es 0.000,
por lo que se encuentra dentro del rango establecido (menor que 0.005). El coeficiente Alpha
de Crombach, es mayor que 0.7 por lo que el instrumento de medicion es confiable.

Teniendo en cuenta que el objeto de estudio es un restaurante que generalmente recibe
clientes sin previa reserva, no es posible disponer de un marco muestral para realizar
muestreos probabilisticos. Debido ello se selecciona el Muestreo razonado (por juicio), método

en el que la muestra se construye a partir de criterios l6gicos en base a las nociones y datos

43



() CAPITOLO I

RO “Wetodologia de gestion basada en Restauant R Wanagement

disponibles sobre la naturaleza y composicion del universo en relacion al tema objeto de

estudio.

Tabla 2.8: Ficha técnica de la encuesta

Caracteristicas del sistema de muestreo

Poblacion Clientes que visitan el Restaurante Esquina Cuba en los meses de Febreroy Marzo y Abril
Tamafio de la muestra = 300 encuestados
Margen de error Para un nivel de confianza del 95,5% y caso mas desfavorable p=q=0,5+5,1%
Método de muestreo Muestreo razonado (por juicio)
Tipo de encuesta Personal autoadministrada

Fuente: Elaboracién propia

Ingenieria de menu

Constituye una de las técnicas que mas se utilizan dentro del negocio de la restauracién, en
materia de toma de decisiones gerenciales. Se encarga de disefiar el menu de forma tal que
se logre la satisfaccion del cliente, pero a su vez asegurando la rentabilidad del negocio (Vega
Falcon, 2007).

Tiene sus antecedentes en la Matriz de Crecimiento-Participacion o Matriz de Crecimiento-
Cuota de Mercado Relativa, desarrollada en 1960 por el Grupo Consultivo de Boston (B.C.G.),
la cual permite ver si una cartera de actividad o de negocio es equilibrada y se construye en

base a los criterios siguientes:

a) Tasa de crecimiento: Sirve como expresion del interés presente y futuro de la actividad

como indicador del atractivo e indica la necesidad de fondos.

b) Cuota de mercado relativo: Sirve como expresion de la posicién competitiva de la empresa,

indicando la capacidad de generar fondos.

A partir de esta matriz de portafolio del B.C.G. han surgido diversas adaptaciones como las
realizadas por Kasavana y Smith (1982), y otros especialistas. La herramienta asume al menu
como un portafolio de articulos (platos) y la manera en que el mismo sea manejado determina
lo que el cliente demande y lo que sera el margen de contribucion de cada plato. La clave del

éxito de cualquier menu esta en producir mas beneficios y mas clientes.

La aplicacion de la matriz de portafolio requiere que de forma sistematica y cuidadosa se pueda
recopilar informacion, requiriéndose para el analisis de la misma hacer una clara diferenciacion
de los grupos de productos por puntos de venta dentro de la actividad hotelera, asi como

utilizarse estadisticas que abarquen un periodo de al menos 15 dias.
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Dentro de las diversas adaptaciones realizadas al analisis de portafolio del BCG, la siguiente
es la escogida por el autor de este trabajo, pues en total concordancia con un sistema de RRM,
la misma esta enfocada a determinar realmente cuéles son los productos que mas clientes
atrae y cudles los que mayor beneficio producen. Ademas, calcula un verdadero indice de
popularidad considerando no solo las ventas, sino también las presentaciones de cada

producto dentro de un periodo determinado.

De acuerdo a la ubicacién en una matriz del margen de contribucién total y el indice de
popularidad de cada uno de los productos de los grupos analizados (indicadores que son
calculados como lo indica el anexo 7), sera la clasificacion de los mismos y de esto dependera
la estrategia a seguir con cada uno de ellos, por ejemplo los platos Estrella y Vaca son buenos
candidatos a potenciales incrementos en los precios ya que muestran alta demanda, por otro
lado, para los platos incognita seria mas recomendable una rebaja en sus precios. Esta
herramienta propone otras alternativas que bien podrian contribuir a un enfoque de RM tal es
el caso de desarrollar una mayor promocién, un reposicionamiento, o la retencion y eliminacion
de platos asi como la disminucion de costos, la modificacion de recetas, entre otras.. Para
establecer dicha clasificacion se comparan los valores promedios con los valores individuales
de cada producto. Como fruto de estas comparaciones los productos se clasifican en: estrella,

vaca, incognita y perro, de acuerdo a lo que se muestra en la Tabla 4.1.

Tabla 2.9: Clasificacion de los productos en dependencia a su Margen de Contribucion

y su Indice de Popularidad

MARGEN DE CONTRIBUCION INDICE DE POPULARIDAD CLASIFICACION
Alto Alto Estrella
Bajo Alto Vaca
Alto Bajo Incégnita
Bajo Bajo Perro

Fuente: Elaboracion propia
Ingenieria de precios
Para poder realizar un andlisis mas completo de la estrategia que puede seguir la gerencia

empresarial con cada uno de los productos, y por lo tanto complementando los analisis que

puedan surgir de la ingenieria de productos, se puede utilizar a la ingenieria de precios.

La ingenieria de precios es una técnica que permite ajustar los precios con relacion a los

requerimientos de la demanda. Con este método se trata de reducir las diferencias de precios
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dentro de un listado de productos ofertados. Por supuesto, esto no implica que se olvide el
costo de los productos, pues a partir de su determinacion se introducen los cambios, de forma
tal que a nivel de conjunto siempre cubran los ingresos a los gastos, obteniéndose ademas un

margen de utilidad.

Esta técnica se apoya en el calculo de un coeficiente que relaciona el precio promedio
aceptado por los clientes con el precio promedio ofertado (Ver anexo 7). Como fruto de esta

comparacion los precios se mantendran o seran revisados.

Asi por ejemplo:

e Cuando 0.85 < PMP/PMO > 1.05 Mantener los precios.

e Cuando PMP/PMO > 1,05 Incrementar los precios, por lo tanto:
Nuevo precio medio ofertado NPMO= PMP/0.85

e Cuando PMP/PMO < 0.85 Disminuir los precios, por lo tanto:
Nuevo precio medio ofertado NPMO= PMP/1.05

Este indicador muestra el porciento maximo a los que se pueden variar los precios de cada
producto, por tanto, se lleva a fracciones y se multiplican los precios actuales por este indice.
Dicha multiplicacion dara como resultado la cantidad en que se aumentaran o disminuiran los
precios vigentes, aunque finalmente se estableceran precios comerciales que redondeen

dichas cifras.
Table Mix Optimizer:

Para identificar la combinacion de mesas mas Optimas se utiliza el modelo desarrollado por
Thompson (2002) para determinar mediante calculos aproximados, las mejores mezclas de
mesa. La herramienta constituye un método simple que hace coincidir la disposicion del salon

con las caracteristicas del comportamiento de la demanda. El modelo tiene como férmula:

TPPs

= o————— * SEATCAP
Yjesj * TPPj

Ts

Donde:
Ts: Numero ideal de mesas con S asientos.
TPPs: Numero de mesas de S asientos requerido por los clientes.

SEATCAP: Total de sillas en el restaurante.
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S: Set de tipos de tamafios de mesas permisibles.

Diagrama Causa — Efecto.

Es una de las técnicas mas utilizadas para el analisis de causas, también es conocido como
diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado. Constituye es un fiel exponente del
enfoque de proceso que caracteriza a la Gestion de la Calidad Total, al estudiar la relacién
causa efecto y reducir la magnitud de estos efectos (objetivos) se prioriza la prevision,
trabajando sobre las causas y subcausas que lo provocan. Los pasos para la construccion de

este diagrama son:

1. Identificacion del efecto. Se coloca a la extrema derecha en un rectangulo.

2. Realizar la gran expansion de eventos causales, que estan directamente relacionados al
efecto. Esta gran expansion debe contar con un nimero maximo de 4 a 6 eventos causales.
La union de varios eventos causales constituyen procesos directamente relacionados con el
efecto. La técnica utilizada para realizar objetivamente esta expansion es el método de Kendall
o método de los expertos; el cual permite realizar la seleccion de forma parametral y
comprobando la concordancia con un sencillo analisis estadistico.

3. Realizar la primera pequefia expansion: consiste en determinar las subcausas de cada
evento causal. Para realizar la misma se recomienda el método de tormentas de ideas o
brainstorming. El nimero de subcausas dependera de la naturaleza de cada evento causal.
4. Realizar la segunda pequefia expansion: partiendo de las subcausas de la primera pequefia
expansion, se pueden descomponer las mismas en subcausas. La técnica que se utiliza para
realizar este analisis es el diagrama de afinidad.

5. Una vez definidas las causas (gran expansion) se formulan algunas hipétesis o contra
medidas para eliminar las mismas y posteriormente se mide la eficiencia de esas

contramedidas.

Esta herramienta es de por si educativa, sirve para que la gente conozca en profundidad el
proceso con que trabaja, visualizando con claridad las relaciones entre los Efectos y sus
Causas. Sirve también para guiar las discusiones, al exponer con claridad los origenes de un
problema de calidad. Y permite encontrar mas rapidamente las causas asignables cuando el
proceso se aparta de su funcionamiento habitual. En la presente investigacion se emplea con

el objetivo de determinar los elementos que influyen en el tiempo de servicio, permitiendo

47



() CAPITOLO I

RO “Wetodologia de gestion basada en Restauant R Wanagement

identificar aquellos que inciden de forma negativa, sus causas determinantes y las areas de

mejora en este sentido.
2.4 Validacién de la metodologia

Para la validacion de la metodologia se aplica el Net Promoter Score (NPS). Este método se
distingue de otras métricas porque no mide la satisfaccion de un cliente con respecto a un
evento especifico o una sola interaccion. Este indicador esta disefiado para medir la lealtad
general de los clientes (Rowe, 2014). De esta forma la satisfaccion de los usuarios con el

procedimiento estara dada por la disposicién de recomendar su uso.

Su aplicacion radica en una sola pregunta a los usuarios, en este caso: ¢ Recomendaria usted
la presente metodologia para la aplicacion del Restaurant Revenue Management ? Evaluada
en una escala de 0 a 10 como valor maximo. Se considera un buen comportamiento valores
positivos del NPS y excelente cuando el porcentaje de promotores supere en 50 unidades
porcentuales a los detractores. A continuacion se presenta la concepcion tedrica del método:

o | 1 I 2 | 3 I 4 | 5 l 6 | 7 | 8 9 10
\ v J %(_/ %(_/
DETRACTORES PASIVOS PROMOTORES NETOS

NPS = %% Promotores netos — % Detractores

Figura 2.8: Concepcién metodoldgica del NPS. Fuente: (Rowe, 2014)
El NPS se acepta para mayores del 40%.

Conclusiones Parciales

El analisis de los referentes metodologicos denota una escasa sistematizacion de
metodologias para la aplicacién de sistemas de RM en restaurantes. En el ambito nacional las
metodologias identificadas solo responden a instalaciones hoteleras por lo que este enfoque
para la industria restaurantera ain constituye un tema relativamente novedoso, lo que ha
provocado gque se tenga escasa literatura relacionada con esta teméatica. La metodologia
propuesta resultante constituye una propuesta de facil aplicacion para establecimientos
gastronémicos en el pais. La misma se compone de un total de 5 fases. La primera fase se
destino al diagnostico de la situacion actual y se compone por dos etapas. La segunda fase,
compuesta por dos etapas, comprende el establecimiento de la linea base para el desarrollo

del sistema. La tercera igualmente con dos etapas, abarca el estudio de la oferta y la demanda
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a través del calculo de indicadores. La cuarta fase se compone por 3 etapas y contempla el
desarrollo e implementacion de la estrategia de RM. Por dltimo, la quinta fase se estructuro
por otras tres etapas y contempla las acciones de monitoreo, control y evaluacién de las
acciones desarrolladas.
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Capitulo Ill: Resultados de la aplicacion y validacion de la metodologia propuesta

El presente capitulo tiene como objetivo analizar los resultados de la aplicacion de la

metodologia propuesta en el restaurante Esquina Cuba para su posterior validacion.

3.1: Presentacion de los resultados de la aplicacién de la metodologia

Fase I: Diagnéstico de la situacion actual

Etapa I: Analisis de la entidad.

Paso 1: Caracterizacion general de la entidad

En la tabla 3.1 se presenta la caracterizacion general de la entidad teniendo en cuenta sus

caracteristicas técnicas y organizativas.

Tabla 3.1: Caracterizacién general de la entidad

Dimension

Descripcién

Nombre de la entidad

Restaurante Esquina Cuba

Fecha de fundacion

20 de noviembre de 1996

Entidad a la que pertenece

Palmares UEB Hicacos

Localizaciéon

Calle 36 y primera Avenida

Composicion

Cuenta con un salén principal, abierto y con ventilacion natural, que posee 60
capacidades, un pequefio reservado climatizado de 20 capacidades, bar, cava de
vinos, cocina, luncher, legumier, almacén, camara de refrigeracion, oficina y
bafios tanto para los clientes como para empleados.

Edificacion

El salén principal constituye un ranchén de amplias dimensiones mientras el resto
de las edificaciones es de mamposteria.

Servicio

El Restaurante Esquina Cuba posee caracteristicas de restaurante internacional,
ofrece un servicio de plateado a la americana, estd especializado en comida
cubana y sus preparaciones principales son a base de carne de cerdo, res y pollo
aunque también se ofertan mariscos.

Disefio y ambientacion

El disefio de la instalacién trata de ubicar al cliente en un ambiente criollo, natural,
tipico de los campos cubanos en los cuales se usan las edificaciones de ranchén.
Las mesas son de maderay las sillas son taburetes. El ambiente es reforzado por
el uso de imagenes relativas al entorno campesino y tradicional cubano. Cuenta
también con una gigantografia de Varadero que recrea los afios 40.

Recursos Humanos

Su plantilla actual es de 17 trabajadores, la estructura organizacional
(organigrama) se muestra en el Anexo 9

Fuente: Elaboracion propia

Paso 2: Analisis de mision, visidn, estrategias y objetivos

El restaurante adopta la misién y vision establecidas a nivel de empresa. La mision de la

sucursal Palmares Matanzas (a la que pertenece la instalacion) es brindar un servicio eficiente

de Recreaciones y Gastronomia a clientes nacionales e internacionales, apoyados en la

profesionalidad de su capital humano que promueve los mejores valores culturales de nuestra

sociedad.

La visidbn es contar con renovados servicios recreativos atractivos y como complemento una

oferta gastrondmica tipica y diferenciada.
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El restaurante objeto de estudio no cuenta con mision ni visidn propia, que se ajusten a sus
caracteristicas especificas y particulares. La ausencia de estos elementos claves en la
planificacion estratégica de cualquier instalacion pudiera determinar un estado de
incertidumbre y falta de concentracion en sus funciones sociales y en la consecucion de sus
objetivos econdémicos y financieros. El restaurante no posee referentes estratégicos que
determinen su estado deseado y, simplemente asumir la mision y la vision de la entidad
superior no contribuye a establecer objetivos de trabajo concisos, a resaltar sus ventajas
competitivas ni a enfocarse en segmentos de clientes que realmente pueden ser de beneficio
para la instalacion. No obstante la mision y la vision de la entidad superior se muestran claras
y entendibles, aunque precisan de resaltar caracteristicas mas especificas del entorno en el
gue se desarrolla la empresa.
Objetivos de trabajo para el restaurante Esquina Cuba
1) Defensa, Seguridad y Proteccién

e Objetivos estratégicos: Alcanzar elevados niveles de seguridad, proteccion vy

preparacién para la defensa, reduciendo los hechos delictivos.

Indicadores cuantitativos:

Hechos delictivos O

Indicadores cualitativos:

1. Mantener actualizados los planes para etapa de tiempo de guerra y catastrofe.
2. No existencia de riesgos de incendios y otros accidentes.
3. Preparacion de la brigada contra incendios
2) Eficiencia econdmica
e Obijetivos estratégico: Garantizar los niveles de eficiencia econémica del restaurante

Indicadores cuantitativos:

Ingresos: 1.06 Cumplimiento del presupuesto
Costos + Gastos: 0.96 cumplimiento del presupuesto
Utilidad: 1.06 cumplimiento del presupuesto

Indicadores cualitativos:

1. Cumplimientos del plan de ingresos en CUC
2. Disminucion de costos + gastos a $0,36 por peso de venta

3) Ahorro energético
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e Objetivos estratégico: Disminuir los niveles de consumo energéticos por peso de
ingresos.

Indicadores cuantitativos:

Energia Eléctrica/Ingresos: 0.05
Gas Licuado/Ingresos: 0.01
Indicadores cualitativos:
1. Sustitucion de bombillos incandescentes por ahorradores.
2. Sustituciéon de llaves tradicionales de agua por temporizadas.
3. No tener salideros de agua ni gas
4. No tener fogones encendidos cuando no se presta servicio.
5. Tener control diario de consumo tanto de KW, metros cubicos de agua y gas.
4) Atencién al hombre
e Obijetivos estratégicos: Garantizar una adecuada atencién al hombre

Indicadores cuantitativos:

Crecimiento de la productividad: $10600 por trabajador CUC
Indicadores Cualitativos
1. Gestionar los medios de proteccion de los trabajadores.
2. Mejorar la iluminacion y la ventilacion de las areas de trabajo.
3. Asignacién del uniforme a todo el personal.
5) Calidad y Desarrollo
e Objetivos estratégicos: Elevar los estandares en los productos claves dirigidos a la
satisfaccion del cliente.

Indicadores cualitativos: (no hay cuantitativos)

1. Mantener la Licencia sanitaria.

2. Aplicacion de del Manual de Procedimientos.

3. Cumplir con las capacidades de la atencién al sector priorizado.

4. Analisis en las reuniones de informacion de la ingenieria de productos.
Los objetivos estan correctamente establecidos por las diferentes ARC, de forma general se
muestran claros y entendibles sin embargo en algunos casos la forma de redaccion no es la
adecuada al no contar con formas verbales. Se cuenta con indicadores cuantitativos y
cualitativos capaces de medir su cumplimento aunque el altimo de los objetivos no contempla

indicadores cuantitativos siendo un area que posibilita la medicion de diversos indicadores. Se
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aprecia como una de las ARC la eficiencia econdémica lo que demuestra la alineacién entre los
intereses de la empresa de incrementar constantemente sus ingresos y utilidades y los
preceptos que plantea la filosofia de RM de maximizacion de ingresos y ganancias,
posibilitando y facilitando al mismo tiempo su aplicacion.

Etapa II: Diagndéstico interno y externo

Paso 3: Diagnostico de datos historicos

Un exhaustivo andlisis de los estados de resultados de los periodos de tiempo previamente
establecidos, permitié revisar el desempefio del restaurante en los dltimos 4 afos. Las
principales partidas analizadas fueron los ingresos totales, el presupuesto y su cumplimiento,

los costos y el porciento que representaron asi como las utilidades.

Ingresos vs Presupuesto
350.000,00

=593 48
300,000, 00

250,000,000 258, .TB
200.000,00
150,000,00

100, 0D, 0D

S0.000,00

2014 2015 20186 2017

it |Nigreaos botakes ——Presupuessto total

Figura 3.1: Comportamiento de los ingresos y de los presupuestos generales anuales. Fuente: Estados
de resultados restaurante Esquina Cuba (2014-2017)

La figura 3.1 muestra el comportamiento de los ingresos totales en los ultimos 4 afios. Se
evidencia en todos los afios la no superacién de las cifras del presupuesto planificadas para
esta partida. Resalta el afio 2014 como el de peor comportamiento de los ingresos en este
periodo atribuido al acometimiento de un proceso inversionista de mantenimiento y reparacion
estructural y técnica del restaurante, aunque se aprecia un notable crecimiento para el afio
posterior y luego estabilidad en ambas cifras, destacando el 2017 como mejor afio en este

renglén.
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Ingresos vs Gastos y Costos
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Figura 3.2: Comportamiento de los ingresos, gastos y costos generales anuales. Fuente: Estados de
resultados del restaurante Esquina Cuba (2014-2017)

En cuanto a las cifras de gastos y costos generales de la entidad son extremadamente altas,
llegando incluso a sobrepasar en 2014y 2016 a los ingresos y por lo tanto provocando pérdidas
en estos afos. En 2014 incide el proceso inversionista mientras las operaciones del afio 2016

fueron afectadas por gastos que pertenecian al afio anterior.

Utilidad vs Presupuesto
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Figura 3.3: Comportamiento de las utilidades y del presupuesto generales anuales. Fuente: Estados de
resultados del restaurante Esquina Cuba (2014-2017)

La comparacion entre las utilidades reales y las planificadas corrobora la situacion de pérdida
de los afios 2014 y 2016. Solo en 2015 y en 2017 se trabaja con saldo positivo y por encima
de lo planificado. Vale destacar que en las cuentas de los gastos y costos influyen
notablemente las partidas dedicadas al aseguramiento del servicio a trabajadores y directivos
del MINTUR establecido por Resolucion 30 del Ministro del Turismo a través de tablets. Los
costos de la materia prima empleada para este servicio son sustanciales en comparacién con

los ingresos que reporta esta actividad debido a los bajos precios. En este sentido para un
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mejor analisis de la actividad gastronGmica a la carta se analizan las partidas especificas de la
actividad a la carta.
Ingresos vs Presupuesto vs Costos de rest
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Figura 3.4: Comportamiento de los ingresos, gastos y costos anuales de restauracion. Fuente: Estados
de resultados del restaurante Esquina Cuba (2014-2017)

En la figura 3.4 se muestra un descenso gradual en el porcentaje de los costos mientras que
en relacion a los ingresos se aprecian incrementos anuales, patentizando una tendencia a la

mejoria.

Ingresos vs Presupuesto vs Costos de rest (acumulado
hasta abril)
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Figura 3.5: Comportamiento de los ingresos, gastos y costos de restauracion acumulado hasta abril.
Fuente: Estados de resultados del restaurante Esquina Cuba (2014-2017)

Como la investigacién se enmarca en el primer cuatrimestre del presente afio, se analizan los
primeros cuatrimestres de los afios anteriores, estableciendo las cifras que seran puntos de
partida y de comparacién para la evaluacion del desempefio del restaurante luego de aplicada
la metodologia de RRM.

Paso 4: Andlisis de la competencia y de las caracteristicas del mercado

Luego de haber realizado la tormenta de ideas con el grupo de implicados, los restaurantes
identificados como principales competidores de la entidad objeto de estudio fueron: La Vicaria,
Ranchén Bellamar; El Melaito; y La Bodeguita del Medio.
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De la consulta a los expertos para determinar las variables que constituyen los puntos de

comparacion resultaron 8 atributos: Calidad y variedad en la oferta culinaria; Calidad y variedad

de los vinos y bebidas; Relacion calidad-precio; Facil acceso al restaurante; Calidad de los

servicios; Adecuada ambientacion y confort; Facilidades de pago y Limpieza del local.

Los resultados de la aplicacion del Método Combinatorio para determinar los pesos de las

variables se muestran en el Anexo 10.

La determinacion de los pesos definitivos concluye como se muestra en la tabla 3.2.

Tabla 3.2: Determinacion del peso definitivo mediante el método combinatorio

Wsj Woj de
Ci 0,22 0,15 0,26
C 0,17 0,12 0,16
Cs 0,17 0,15 0,19
Ca 0,08 0,12 0,08
Cs 0,17 0,12 0,15
Ce 0,11 0,12 0,12
Cz 0,03 0,11 0,02
Cs 0,06 0,11 0,02

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber determinado el peso de las variables, se relacionan estos valores con las

valoraciones promedios de los expertos, relativas al comportamiento de las variables en cada

restaurante.

Tabla 3.3: Comportamiento de las variables en los restaurantes

Valor | Esquina Cuba La Vicaria Ranchon El Melaito Bodeguita
Bellamar del Medio
c P cC| P C P | C P C E
Calidad y variedad enlaoferta | ¢ | 37 | 0962 [38| %9 | 32 | 0832 | 3 | 078 | 41 | 1,066
culinaria 8
Calidad en los servicios 016 | 38 | 0608 |37 0*59 32 | 0512 | 33| 0528 | 42 | 0672
Relacion calidad -precio 019 | 38 | 0722 | 4 | 076 | 38 | 0,722 | 32 | 0,608 | 43 | 0817
Calidad y variedad en laoferta | ha | 384 | 03072 [32| %2° | 3 | 024 | 27| 0216 | 43 | 0344
de vinos y bebidas 6
Adecuada ambientaciony | 45 | 45 | 063 |43 | 954 | 42 | 063 | 32| 048 | 45 |0675
confort 5
Limpieza del local 012 | 37 | 0444 |36 O’;3 37 | 0444 | 4 | 048 | 45 | 054
Facilidades de pago 0,02 4 0,08 4 0,08 4 0,08 4 0,08 4 0,08
Facil acceso al local 0,02 5 0,1 5 0,1 5 0,1 5 0,1 5 0,1
Total 1 3.853 3,853 3.560 3.272 4294

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente se elabora una escala en la que se evidencia la posicion ventajosa de un

restaurante respecto al resto.
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Resultados Triangulo de Fuller

Modificado
4,500
— 4,250 @ 4,294 Esquina Cuba
e 4,000
& 3750 3,853 La Vicaria
c 3
0 3,500 3,560 Ranchén Bell
S 3250 3272 anchén Bellamar
>
£ 3,000 El Melaito
s 2,750
8- 2,500 ® Bodeguita del Medio
2,250

Figura 3.6: Escala de posicionamiento. Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel

Como resultado de la herramienta aplicada se puede observar que segun el criterio de los

expertos el Restaurante Bodeguita del Medio tiene una posicion mas ventajosa teniendo en

cuenta los atributos analizados. El restaurante objeto de estudio se ubico en el segundo lugar

con un valor similar al del restaurante La Vicaria, evidenciando una posicién no tan ventajosa,

por lo que el producto debe desarrollar mayores esfuerzos en la diferenciacién y en garantizar

la calidad de los servicios y la satisfaccion de los clientes. No obstante en el analisis quedan

patentes los puntos fuertes y débiles de la organizacion para sus respectivos potenciamiento

y resolucion.

En cuanto a la aplicacion de la encuesta para la caracterizacion del mercado los datos son

analizados estadisticamente segun cada pregunta aplicada en la encuesta.

Tabla 3.4: Analisis de los resultados de la aplicacion de la encuesta

Preguntas

Resultados

P1

El 53% de los encuestados marcaron almuerzo, lo que evidencia una mayor afluencia de
clientes en esta etapa, el 43,5% marcé cena y solo el 4,2% marco otros.

P2

El 37,3% de los clientes coincidieron en que el motivo de su visita era casual, el 21, 8% marco
celebraciéon mientras el motivo conveniencia representé un 35,9%, solo un 5% manifest6
encontrarse con motivos de trabajo. Para el almuerzo los motivos mas reincidentes fueron
conveniencia con un 39,89% y Casual con un 33,23% del subtotal. Mientras que para la cena
celebracién y casual fueron los mas remarcables con 33,58% y 32,23% respectivamente.

P3

Sumando la cantidad total (adultos y nifios) el promedio de personas acompafantes en general
se comport6é aproximadamente en 3,18 siendo el promedio de adultos acompafiantes de 3,08
mientras que el de los nifios 0,67.

P4

El tiempo permanecido de los encuestados se comportd como promedio en 63,3 minutos.
Siendo el almuerzo el tipo de comida que menos tiempo requirié segln las respuestas con un
promedio de 61,8 minutos mientras que la cena requiri6 mayor cantidad de tiempo para un
promedio de 65,6 minutos.

PS5

En esta pregunta el 26,7% de los encuestados marcaron Corta. El 39,8% marcé Normal y el
33,5% marco Larga siendo esta Ultima cifra de gran significante respecto al total.

P6

De los que marcaron larga el 64% plante6 que la duracion se debi6é a demoras en el servicio y
solo un 36% no atribuyd la larga duracién a problemas en el servicio, es decir, la mayor parte
de las estancias largas del restaurante se debieron a problemas en el servicio.

P7

En este item el 52,3% de los encuestados marcé Muy Satisfecho, dejando en 24,8% y 22,9%
a Poco Satisfecho y No estoy Satisfecho respectivamente. 1
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En general el tiempo esperado se comportd con aproximadamente 59 minutos como promedio
siendo 57 minutos el promedio de duracién de tiempo esperado para el almuerzo y 62 para la
P8 cena. Un analisis mas detallado mostré que para las visitas con motivo casual y conveniencia
el tiempo esperado fue 56 minutos mientras que para la celebracion el tiempo promedio
esperado se extendio a 69 minutos.

Sexo Sexo: 69% Masculino 31% Femenino

Edad Edad 41 afios como promedio

Los paises mas mencionados se corresponden con los mercados que constituyen los
Nacionalidad | principales emisores de paises al destino Varadero: Canada 41,52%, Europeo 30,48%
(Alemania, Inglaterra, Francia y Rusia), Nacional 22,63% y Otros 5,37%.

Fuente: Elaboracion propia

Caracterizacion general del cliente de Esquina Cuba:

Los clientes que visitan el restaurante Esquina Cuba son en su mayoria de nacionalidad
canadiense, europea y cubana en esos ordenes. Poseen una edad promedio de 41 afios y en
su mayoria son masculinos. Presentan mayor afluencia al restaurante durante el periodo de
almuerzo y los motivos de su visita son fundamentalmente casual y conveniencia. El tiempo
promedio que desean pasar en el restaurante es de aproximadamente 59 minutos. En general
poseen una capacidad de pago alta en tanto sus ingresos también son altos y
fundamentalmente visitan la instalacion en grupos de tamafio de 2 y 4 clientes.

Paso 5: Analisis de los factores influyentes y planes de accién

En el periodo de tiempo analizado las operaciones se comportaron sin ninguna incidencia o
factor influyente directo desde el punto de vista interno, los recursos humanos se comportaron
estables asi como el equipamiento tecnolégico. Desde el punto de vista externo es valido
recalcar que a inicios del mes todavia el destino se encontraba en labores de reparacion de

los desastres provocados por el huracan Irma.

En cuanto a los planes de accién se identific6 que el restaurante cuenta con los planes de
accion establecidos para casos de situaciones extremas que puedan afectar las operaciones
y los niveles de demanda como incidencias contra-revolucionarias, actos de vandalismo y
situaciones de desastre (huracan terremoto).

Fase II: Establecer lalinea base

Etapa lll: Desarrollar una cultura de RM

Paso 6: Involucrar al personal

Para cumplimentar el objetivo planteado para este paso se aprovecho el espacio de la reunion
preapertura para informar y educar a los miembros de la instalacion en temas de RM y de su

aplicaciéon especifica en el restaurante. Estos espacios también sirvieron para socializar las
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decisiones tomadas desde el punto de vista estratégico y operativo asi como para analizar su
cumplimiento.

Paso 7: Designar responsable(s)

Los responsables se establecen como muestra la tabla 3.5.

Tabla 3.5: Responsables de laimplementacion

Responsable Funciones
Responsable Administrador Analizar la informacion recolectada.
principal Leonardo Mancha Valle Toma de decisiones
. Garantizar el proceso de recoleccion de informacion.
Responsable Jefe de Brigada 1 P o o
Brigada 1 Francisco Rico Rivera Velar por el cumplimiento de las decisiones y
acciones previstas.
. Garantizar el proceso de recoleccién de informacion.
REEpEmEEle Jefe de brigada 2 Velar por el cumplimiento de las decisiones
Brigada 2 Wilfredo Mesa Cordero : : y
acciones previstas.
. . Recolectar y procesar informacion
Asesor Javier Taquechel Cotilla yp -
Asesorar en la toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia

Etapa IV: Desarrollar los sistemas de compilacién de datos.

Paso 8: Definir las métricas a utilizar y sus fuentes de obtencion.

Las mediciones que tributan en el célculo de los indicadores y las fuentes de determinacion
identificadas se muestran en el Anexo 12.

Paso 9: Desarrollar un sistema informatico para el procesamiento estadistico.

Con el objetivo de facilitar el procesamiento de datos y la toma de decisiones se disefia un
sistema informatico basado en el software Microsoft Excel.

Fase Ill: Estudio de la oferta y la demanda.

Etapa V: Calculo de los indicadores

El periodo de tiempo en el que se obtienen los datos es establecido desde el mes de enero.
Primeramente se desarrollan las mediciones pertinentes a este mes y luego a los meses
sucesivos, los cuales se corresponden con la aplicacion y desarrollo de las estrategias, lo que
permite evaluar la aplicacién del sistema. Vale destacar también que todas las mediciones y
célculos se desarrollaron obviando el servicio que se desarrolla por la Resolucién 30 a
trabajadores y funcionarios del MINTUR. En este sentido solamente se contaron los clientes
gue entraron para recibir servicio a la carta y en el salon no se considero la estacion que el

restaurante tiene destinada al servicio establecido por la Res 30.
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Tabla 3.6: Comportamiento de la cantidad de clientes promedio por hora

PLL
Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo

12:00-13:00 6,2 5,4 4.8 4,1 8,12 9,11 11,11
13:00-14:00 111 13,32 14,1 13,5 14,5 19,2 11,22
14:00-15:00 10,15 9,31 13,5 16,71 12,64 21,6 18,6
15:00-16:00 4,2 4,8 6,1 2,4 5,8 6,8 17,21
16:00-17:00 3,8 3,71 4.8 5,8 3,33 4,3 10,15
17:00-18:00 6,71 5,54 5,8 4,71 6,86 7,12 3,4

18:00-19:00 8,1 8,4 9,1 10,1 111 11,1 12,1
19:00-20:00 12,21 11,2 10,2 17,1 15,2 14,24 14,24
20:00-21:00 14,52 13,7 15,6 7,45 16,1 18,12 16,18
21:00-22:00 13,83 12,5 12,1 12,83 14,7 16,5 12,5
22:00-23:00 6,56 7,1 51 6,45 8,5 9,5 8,5

Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel
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Figura 3.7: Comportamiento de la cantidad de clientes promedio por hora. Fuente: Elaboracién propia a
partir de Microsoft Excel

Tabla 3.7: Por ciento de ocupacion por hora

% Ocupacién
Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado Domingo General
12:00-13:00 15,50% 13,50% 12,00% 10,25% 20,30% 22,78% 27,78% 17,44%
13:00-14:00 27,75% | 33,30% 35,25% 33,75% 36,25% 48,00% 28,05% 34,62%
14:00-15:00 25,38% | 23,28% 33,75% 41,78% 31,60% 54,00% 46,50% 36,61%

15:00-16:00 10,50% 12,00% 15,25% 6,00% 14,50% 17,00% 43,03% 16,90%
16:00-17:00 9,50% 9,28% 12,00% 14,50% 8,33% 10,75% 25,38% 12,82%
17:00-18:00 16,78% 13,85% 14,50% 11,78% 17,15% 17,80% 8,50% 14,34%

18:00-19:00 20,25% 21,00% 22,75% 25,25% 27,75% 27,75% 30,25% 25,00%

19:00-20:00 30,53% 28,00% 25,50% 42,75% 38,00% 35,60% 35,60% 33,71%

20:00-21:00 36,30% 34,25% 39,00% 18,63% 40,25% 45,30% 40,45% 36,31%

21:00-22:00 34,58% 31,25% 30,25% 32,08% 36,75% 41,25% 31,25% 33,91%

22:00-23:00 16,40% 17,75% 12,75% 16,13% 21,25% 23,75% 21,25% 18,47%
Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel
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Figura 3.8: Por ciento de ocupacion por hora. Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel

Tabla 3.8: Tiempo promedio de duracion de la comida

TPDC
Hora Lunes Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo Parcial General
12:00 | 61 (27) 57 (40) 67 (28) 58 (25) 60 (22) 54 (32) 70 (21) 65
13:00 | 60 (31) 84 (40) 63 (25) 66 (22) 66 (22) 70 (28) 67 (18)
14:00 | 62(32) 65 (33) 60 (24) 69 (30) 63 (21) 67 (27) 56 (19) 64
15:00 | 62(32) 65 (33) 60 (24) 69 (30) 63 (21) 67 (27) 56 (19)
16:00 | 59 (25) 59 (30) 57 (20) 52 (30) 54 (27) 51 (22) 52 (18)
17:00 | 65 (31) 77 (41) 68 (31) 74 (30) 63 (29) 67 (36) 70 (25)
18:00 | 67 (27) | 75 (40) 67 (28) 84 (25) | 60(22) | 72(32) 70 (21)
19:00 | 60 (31) 84 (40) 63 (25) 66 (22) 66 (22) 70 (28) 67 (18) 65
20:00 | 62 (32) 65 (33) 60 (24) 69 (30) 63 (21) 67 (27) 56 (19)
21:00 | 59 (25) 59 (30) 57 (20) 79 (30) 54 (27) 51 (22) 52 (18)
22:00 | 58 (11) 59 (9) 56 (8) 59 (1) 60 (15) 51 (9) 52 (8)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel

Tabla 3.9: Tiempo promedio de duracion esperado

TPDE Minutos
General 59
Almuerzo 52
Cena 62
Casual y Conveniencia 56
Celebracién 69

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3.10: Porciento de costo

%Costos 2018 % Costos
Ventas gastronémicas rest. 14.199,50
- 35,18%
Costo gastronomico rest. 4.995,82

Fuente: Elaboracion propia

MC e Ip (unitario y promedio)

El célculo de los margenes de contribucién y del indice de popularidad tanto unitarios como

promedio se desarrollo para la familia de platos fuertes la cual constituye la mas representativa

en los ingresos gastronémicos del restaurante.
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Tabla 3.11: Margen de Contribucidn unitario.

Platos P&i(i:t"o %onsi? MargeSndiﬁ S, Iv Ipr Ip Clasif.
Pollo asado aljibe 15,00 8,17 6,83 0,0362 | 0,0505 | 0,7166 | INCOGNITA
Suprema de pollo 6,00 1,90 4,1 0,0133 | 0,0505 | 0,2640 PERRO
Lonjas de cerdo asada 7,50 2,55 4,95 0,0762 | 0,0471 | 1,6163 VACA
Masa de cerdo frita 7,55 1,84 571 0,0038 | 0,0471 | 0,0808 | INCOGNITA
Lomo de cerdo ahumado 8,00 1,75 6,25 0,0590 | 0,0471 | 1,2527 | ESTRELLA
Solomillo de mi Esquina 12,95 4,36 8,59 0,0362 | 0,0471 | 0,7678 | INCOGNITA
Ropa Vieja 6,95 2,88 4,07 0,1733 | 0,0505 | 3,4320 VACA
Vaca Frita 6,70 2,81 3,89 0,0019 | 0,0505 | 0,0377 PERRO
Filete de res el torete 12,50 6,17 6,33 0,0857 | 0,0505 | 1,6971 | ESTRELLA
Mixto Criollo 8,75 5,20 3,55 0,1486 | 0,0505 | 2,9417 VACA
Filete de Pescado Grillé 8,00 3,29 4,71 0,0933 | 0,0505 | 1,8480 VACA
Camarén al Ajillo 9,55 3,56 5,99 0,0781 | 0,0505 | 1,5463 | ESTRELLA
Mixto del Mar 17,85 8,55 9,3 0,0552 | 0,0505 | 1,0937 | INCOGNITA
Langosta Grillé 22,85 12,39 10,46 0,0133 | 0,0505 | 0,2640 | INCOGNITA
Bistec de Cerdo Especial 6,00 1,86 4,14 0,0076 | 0,0337 | 0,2263 PERRO
Brochetas de cerdo 9,55 -
(2unidades) 2,22 7,33 0,0019 | 0,0471 | 0,0404 INCOGNITA
Filete de Pescado 8,50
Rebosado 3,40 51 0,0019 | 0,0236 | 0,0808 PERRO
Langosta Varadero 22,80 12,39 10,41 0,0076 | 0,0505 | 0,1509 | INCOGNITA
Lonjas de cerdo asada 1Kg 12,25 7,43 4,82 0,0000 | 0,0505 | 0,0000 PERRO
1/2 Pollo frito 9,50 4,09 5,41 0,1010 | 0,0505 | 1,9989 VACA
Ropa Vieja 1KG 14,00 8,47 5,53 0,0057 | 0,0505 | 0,1131 | INCOGNITA
MCp 5,5156 Ipm 1,1560
PMP, PMO y PMP/PMO
PMP PMO PMP/PMO
11,27 9,82 0,87
Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel
Tabla 3.12: Comportamiento de Revpash
Revpash
Hora Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Séabado Domingo General
12:00-13:00 1,52 1,33 1,18 1,01 1,99 2,24 2,73 1,71
13:00-14:00 2,73 3,27 3,46 3,31 3,56 4,71 2,75 3,40
14:00-15:00 2,49 2,29 3,31 4,10 3,10 5,30 4,57 3,60
15:00-16:00 1,03 1,18 1,50 0,59 1,42 1,67 4,23 1,66
16:00-17:00 0,93 0,91 1,18 1,42 0,82 1,06 2,49 1,26
17:00-18:00 1,65 1,36 1,42 1,16 1,68 1,75 0,83 1,41
18:00-19:00 1,99 2,06 2,23 2,48 2,73 2,73 2,97 2,46
19:00-20:00 3,00 2,75 2,50 4,20 3,73 3,50 3,50 3,31
20:00-21:00 3,56 3,36 3,83 1,83 3,95 4,45 3,97 3,57
21:00-22:00 3,40 3,07 2,97 3,15 3,61 4,05 3,07 3,33
22:00-23:00 1,61 1,74 1,25 1,58 2,09 2,33 2,09 1,81
General 2,17 2,12 2,26 2,26 2,61 3,07 3,02 2,50

Fuente: Elaboracion propia a partir de Microsoft Excel
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Etapa VI: Entender las causas

Paso 11 Interpretar tendencias

Tabla 3.13: Comportamiento de los indicadores

Indicador Comportamiento
Como es de apreciar en la tabla 3.6 y la figura 3.7 se muestran como periodos de mayor
promedio de arribos los comprendidos entre los horarios 13:00-15:00 y 19:00-21:00. Los
PLL dias de la semana de mejor comportamiento en cuanto a este indicador fueron Viernes,

Sabado y Domingo resaltando el Sabado con horarios pico de promedio de llegada de
clientes tanto en el horario de almuerzo como en el de cena.

% Ocupacioén

El analisis del comportamiento del porciento de ocupacién corrobora a los periodos de
mayor cantidad de arribos como las horas pico en las operaciones del restaurante.
Aunque el porciento de ocupacion se mantuvo como promedio en cerca de 25,50%,
resaltan los periodos de almuerzo (13:00-15:00) de Viernes, Sabado y Domingo asi
como los de cena (19:00-21:00) del sdbado y domingo.

El tiempo promedio de duracion de la comida se comportd de forma general con pocos
minutos por encima de una hora con una desviacion estandar de cerca de 30 minutos.

TPDC Estadisticamente esos 30 minutos de variaciébn estandar representan una alta
variabilidad en la duracion de tiempo de la comida. Lo que indica que en el restaurante
Esquina Cuba se tiene poco control e inconsistencia sobre este aspecto.
El tiempo promedio de duracién esperado determinado por medio de las encuestas, se
TPDE comporté por debajo del consumido, lo que indica que los clientes tienen en mente pasar
menos tiempo que el que realmente pasan en el restaurante. Esto corrobora la
necesidad de desarrollar ajustes para disminuir la brecha entre estos indicadores.
% Costos Los costos se comportan de manera aceptable para un 35,18% del total de los ingresos.
MC e Ip ((unit y El célculo de estos indicadores permitié identificar la contribucién y la popularidad de
prom) cada plato fuerte y clasificarlos en estos sentidos para tomar las decisiones pertinentes.
PMO. PMP Por su parte el célculo de los indicadores relativos a la Ingenieria de precios muestra
. y . . . .
PMP/PMO que segln el comportamiento de Ia.demanda el reajuste de precios debe ser una
disminucién en tanto NPMO debe ser igual a $9,36.
En cuanto al Revpash los comportamientos mas altos fueron en los horarios picos
Revpash identificados de (Viernes Sabado y Domingo), siendo el general de aproximadamente

$2,50/h

Fuente: Elaboracion propia

Paso 12: Herramientas de optimizacién

Tabla 3.14: Disposicion del salon

» RTMO en enero 2018

En lo concerniente al comportamiento del porciento de —— Canfidad
., . . . . ..y, (Cant de asientos) de mesas

ocupacion ha tenido gran influencia la disposicion actual > 4

del salén en el mes de enero (tabla 3.14). g g

Fuente: Elaboracion propia

63



me)72

MATANZAS

CAPITULO 1T

* Resultados de la aplicacion y validaciin de la metsdologia propuesta”

Tabla 3.15: Comportamiento
de los grupos de clientes en
enero del 2018

Tamano de grupo Yo

1

17

34

16

20

O @ N OO b WN

[ Y B Y R N R N §

Fuente: Elaboracion

propia

Si se analiza la demanda en lo relativo a los tamafos de
grupo, se comporta como se muestra en la tabla 3.15.

Como se puede apreciar el comportamiento de los tamafios
de grupo no se corresponde con la disposicion actual del
salon (la mayoria de los grupos de los clientes asisten solos
0 en pareja). Esto provoca que el porciento de ocupacion y
por tanto la generaciébn de ingresos se vean afectados.
Ademas, al ser necesarias nuevas combinaciones de mesas,
se consume mas tiempo en la reorganizacion y nueva monta
del salon. Por tanto se busca establecer una nueva

disposicion del salon para que optimice el uso de las

capacidades. En este sentido la aplicacion del RTMO propuesto por Thompson (2002), en el

gue se tomo6 como referencia los datos de la tabla 3.15 y ademas, se asume que los grupos

de 1y 2 clientes son sentados en mesas de dos asientos, grupos de 3 y 4 son sentados en

mesas de 4 asientos, grupos de 5y 6 clientes son sentados en mesas de 6 asientos, grupos

de 6 y 8 clientes son sentados en mesas de 2 y de 6 asientos que son combinadas y que los

grupos de 9 clientes son ubicados en mesas de 4 y 6 asientos que son combinadas, arroja los

siguientes resultados:

Tabla 3.16: Disposicion 6ptima del salén

Tamafio de asientos Cantidad 6ptima de asientos | Cantidad 6éptima de mesas
2 12 6
4 24 6
6 12 2

Fuente: Elaboracion propia

» Anélisis de los procesos de servicio paralareduccion delaincertidumbre de duracion

de tiempo.

En la figura 3.9 se presenta el diagrama de flujo del proceso de servuccion en el restaurante

Esquina Cuba para identificar las fuentes de fallos potenciales.
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No presencia de anfitrion
Espera por la falta de

Incorrecta Politica de
Reservacion

No presencia de anfitrion
Falta de gestion de mesas

Menu largo, no entendible
Confusiones en los clientes

atencion Mesas no disponibles Orden equivocada
Imposibilidad de lectura Mesas no listas Estrategia de venta
del menu.

Dependiente inexperto

Postre

Entrega tardia

Coccion lenta

Orden equivocada
Estrategia de venta

Fallas en la comunicacion
con la cocina

Fallas en la comunicacion
entre dependientes

Entrega tardia

Coccidn lenta

Orden equivocada
Estrategia de venta

Fallas en la comunicacion
con la cocina

Fallas en la comunicacion
entre dependientes

o I

Entrega tardia

Orden equivocada

Fallas en la comunicacion
con la cocina

Fallas en la comunicacion
entre dependientes

Demoras en la entrega
Demoras en la recogida
Dependientes distraidos
Fallas en la comunicaciéon
entre dependientes

Demoras en la entrega del
cambio

Clientes entretenidos

No despedida

Figura 3.9: Flujograma de servicio del restaurante Esquina Cuba. Fuente: Elaboracién propia

Atendiendo a las posibles fuentes de problemas identificadas y al andlisis de otros procesos

de servicios, en el siguiente diagrama causa-efecto, se detallan las causas principales del

problema fundamental de la alta variacion de tiempo de duracion de la comida.

Equipamiento

Stock de insumos
insuficientes

Porta-cuentas
insuficientes

Uso inadecuado de
equipos de coccién

Desconocimiento de los

Cartas menus
insuficientes

patrones de llegada

Poco uso de las
fichas técnicas

No dominio del
comportamiento del
TPDE de los clientes

Alta desviacion

estandar en la

Falta de sentido de
emergencia

Nivel variable de anfitrién
experiencia y
habilidades Fallas en la

comunicacion

Personal de Servicio

No presencia de

Venta sugestiva en

periodos de alta

ocupacion
Servicio MINTUR

menu

duracion de Ila
comida

Inadecuada
gestién de mesas

Disefo de la carta

Métodos empleados

Figura 3.10: Diagrama causa-efecto. Fuente: Elaboracion propia
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Fase IV: Desarrollo e implementacion de la estrategia de RM

Etapa VII: Propuesta de estrategias y plan de acciones

En la tabla 3.17 se presentan las estrategias y el plan de acciones.

Tabla 3.17 : Estrategias y plan de acciones

Estrategias

Acciones

Optimizacién del

Reorganizar disposicién del salén segun resultados del RTMO

uso de las Disponer de un anfitribn que organice la ubicacién dptima de los clientes
capacidades del | Velar por los patrones de llegada y de ocupacion
salén

Exigir en el cumplimiento del tiempo de coccién de los alimentos, asi como en la tenencia
constantemente de las fichas técnicas en la cocina para su estricta obediencia

Disminuir el Resolver las insuficiencias de insumos y garantizar la cantidad de cartas menus y porta-

tiempo de Cl.JenEas adecuadas i _ _ . .

duracion de Dlsenar una c.a.rga menu para periodos de alta ocupacion que contribuya a reducir el

servicio tiempo de decisién de los clientes y de la preparacion de la comida.

Recabar en los empleados la necesidad de cumplimentar los tiempos de entrega de los
alimentos y las bebidas y perfeccionar la comunicacién entre estos

Desarrollar venta sugestiva de platos de preparacion rapida en periodos de alta ocupacion
Disefiar carta menu acorde a los resultados de la ingenieria de menu y precios, eliminando
los platos de menor indice de ventas y margen de contribucién.

Desarrollar venta sugestiva en periodos de ocupacion media y baja para los platos de
mayor margen de contribucion

Mantener una atractiva publicidad y normas rigidas de calidad para los platos estrellas
Poner a prueba la elasticidad de precios (aumentar entre un 5 y 10 por ciento) para los
platos estrellas.

Intentar reducir los costos de los platos Vacas para incrementar su margen de
contribucién.

Incrementar la publicidad y modificar la presentacion o el nombre de los productos
Incognitas.

Desarrollar ofertas especiales para periodos de baja ocupacién como descuentos u
ofertas de 2x1 para incrementar la demanda

Fuente: Elaboracion propia

Optimizacion de
los precios

Etapa VIII: Formalizacién de la estrategia

Se recoge en un informe escrito el disefio de la metodologia y los resultados de su aplicacion
en el restaurante Esquina Cuba, asi como el plan de acciones para la mejora de los problemas
identificados.

Etapa IX : Aprobacién y despliegue de las estrategias

La metodologia propuesta y los resultados de su aplicacibn son aprobados por la
administracion de la entidad. La aprobacion se contempla en la declaracion del aval de la
investigacion mostrada en el Anexo 13.

Fase V: Monitoreo

Etapa X Revisiéon y evaluacion de indicadores generales.

El plan de estrategias y acciones a desarrollar se comienza a implementar a inicios de febrero

de 2018. Es necesario destacar que las acciones relativas a modificaciones de precio no fueron
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posible acometerse ya que las mismas requieren de un proceso complejo de aprobacion por
las entidades superiores. Hasta abril, los resultados de su aplicacion se muestran con la
comparacién del rendimiento de los indicadores promedio de % Ocupacion, TPDC y RevPash
respecto a enero y de los indicadores % Costos e Ingresos de restauracion respecto a igual
periodo del afio anterior.

Tabla 3.18: Comparacion de los indicadores generales (% Ocup, TPDC, Revpash)

Indicador Enero Promedio Febrero-Abril
% Ocup 25,50% 29,9%

TPDC 64 minutos 59 mtos
RevPash $2,50/h $3,56/h

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3.19: Comparacion de los indicadores generales (%costos, Ingresos restauracion)

Indicador Febrero-Abril 2017 Febrero-Abril 2018

% Costos 37.14% 34, 98%

Ingresos $69.531,70 $73.913,81
restauracion

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion de los resultados:

El porciento de ocupaciéon incrementé en un 4,4% lo que se le atribuye a una mayor
compatibilidad entre la disposicion del salon y el comportamiento de la demanda. El Tiempo
Promedio de duracién de la comida disminuyd en 5 minutos provocando una mayor rotacion
de mesas en periodos de alta demanda y por tanto la posibilidad de atender a mas clientes. El
% de Costos disminuy6 en un 2,16% en lo que tuvo gran incidencia las acciones de ingenieria
de menu desarrolladas como la venta sugestiva y el disefio de una nueva carta menu para
operar en periodos de alta demanda. Todos estos resultados influyeron en un incremento del
RevPash en $1,16/h y a su vez de los ingresos en un 6% aproximadamente lo que indica una

mejoria en la productividad del restaurante.
Etapa XlI: Respuestas tacticas

Durante el desarrollo y aplicacion de la metodologia solamente fue necesario realizar ajustes
en cuanto a la disposicion y organizacion del salén ya que este aspecto resulto variable en
tanto se contempl6 segun el comportamiento de la demanda.

Etapa XllI: Supervisién y control
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Se desarroll6 la revision periddica de datos y resultados asi como la supervision por parte de
los responsables definidos de todos los procesos contemplados en esta metodologia.

3.2: Validacion de la metodologia

Luego de comprobar la satisfaccion de los usuarios?, se procede a verificar su fidelidad, a
través del Net Promoter Score (NPS).

La votacion de expertos para el calculo del NPS se muestra en la tabla 3.20

Tabla 3.20: Votacion de los expertos para el calculo del NPS

¢ Recomendaria usted la metodologia para la certificacion de restaurantes?

Expertos Votacion

El

E2
E3
E4
ES
E6
E7
E8
E9
E10

© © 00 © © N © © 0 ©

Fuente: Elaboracion propia

Al calcular el indicador, los resultados arrojan que el NPS es de un 50%, por lo que supera el

40% y demuestra un excelente comportamiento.
Conclusiones parciales

La aplicacion de la metodologia propuesta permitié identificar a través del calculo de los
indicadores, el desempefio de la instalacion en cuanto a productividad en la generacion de
ingresos asi como las caracteristicas del comportamiento de la demanda. El desarrollo de las
herramientas de optimizaciéon contribuyé en la identificacibn de las areas de mejora,
permitiendo desarrollar estrategias y acciones para la optimizacién del uso de la capacidad y
los precios asi como la disminucion del tiempo de duracion del servicio. Los resultados de la
aplicacion de la Metodologia fueron satisfactorios lo que se evidencio en el incremento de la

productividad del restaurante.

L En el caso de esta investigacion, se refieren a los expertos declarados al inicio del capitulo I1.
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Conclusiones

1. Para la viabilidad econémica de los negocios de restauracion existen mecanismos de
gestion muy eficaces que se deberian tener en cuenta. Es el caso del Revenue Management
para restaurantes, cuya aplicacion constituye una estrategia que ayuda a maximizar los
ingresos; a la vez es una de las formas de poder evaluar la rentabilidad basandose en el
estudio de los ingresos recibidos en funcién de las unidades de inventario disponibles en el
periodo de andlisis; convirtiéndose en una disciplina indispensable para la gestion de las
empresas turisticas.

2. Los indicadores asociados al RM incluidos en la metodologia permiten evaluar el
rendimiento de la instalacién en términos de productividad en la generacion de ingresos, y a
su vez, posibilita el desarrollo de herramientas de optimizacion.

3. La metodologia resultante constituye una propuesta de factible aplicacion para el
establecimiento objeto de estudio. La misma, disefiada a partir del estudio y andlisis de
Metodologias precedentes, se compone de un total de 5 fases. La primera fase esta destinada
al diagnastico de la situacion actual. La segunda fase comprende el establecimiento de la linea
base para el desarrollo del sistema. La tercera abarca el estudio de la oferta y la demanda a
través del calculo de indicadores. La cuarta fase contempla el desarrollo e implementacion de
la estrategia de RM. Y por ultimo, la quinta fase contempla las acciones de monitoreo, control
y evaluacion de las acciones desarrolladas.

4. El incremento de los indices de productividad, asi como la reduccién de costes, demostrd
gue la aplicacion de la Metodologia, contribuyé satisfactoriamente en la mejora del

funcionamiento operativo y el rendimiento econémico de la entidad.
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Recomendaciones

Presentar los resultados a la direccion de Palmares como alternativa para la gestion de los
servicios gastronémicos.

Dar seguimiento a los resultados de los indicadores propuestos, a fin de corregir las estrategias
sugeridas, en pos de la mejora continua.

Extender los resultados de la investigacion a otras entidades gastrondémicas.
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Anexo 1. Metodologias de RM

Afio Autor Nombre Descripcién Fases y Etapas
1992 | Jones y | Los siete pasos para | Uno de los primeros
Hamilton alcanzar el éxito de un | procedimientos para alcanzar el | 1 pesarrollar una Cultura de RM.
sistema de RM éxito de un sistema de RM. | 5 apalisis de la demanda.
Disefiado para hoteles, consta | 3 peterminacion del Precio.
de una serie de siete pasos de | 4 Segmentacién del mercado.
los cuales se despliegan varias | 5 anglisis del comportamiento de la demanda.
acciones. Se le confiere mayor | g geqguimiento de declines y denials.
importancia al analisis de la | 7. Evaluacion.
demanda con el objetivo del
establecimiento de previsiones
para tomar decisiones que
permitan alcanzar el maximo
beneficio.
1999 | Kimes Los 5 pasos para | Plantea como meta la
Implementar maximizacion de ingresos por | 1 Establecer la linea base.
Restaurant Revenue | asientos disponibles a través de | 5 Entender las causas.
Management la gestion de precios y de la | 3. pesarrollar una Estrategia.
duracion del tiempo de servicio. 4. Implementar la Estrategia.
5. Monitorear el Impacto.
2012 | lzanov  y | Hotel Revenue | Una estrategia mas
Zhechev Management Process | contemporanea a estos tiempos | 1 petas.
y es por esto que responde Mas | o |nformacion.
a los intereses actuales. Consta | 3 Apalisis.
de siete pasos, su concepto | 4 prediccion de la demanda.
principal se basa en la | g5 pecision.
recoleccién de la informacion de 6.Aplicacion.
su competencia y el andlisis de la 7.Supervision.
misma para alcanzar una
correcta estrategia que arroje
ingresos satisfactorios.
2013 | Lorenzo Procedimiento de | Es un procedimiento que sale a
Revenue Management | raiz de un estudio realizado en | 1 apalisis la situacién previa.
para el Hotel Melia | un hotel .Esta conformado por | 5 pesarrollo de la estrategia.
Varadero cuatro pasos esenciales que 3.Implementacién de la estrategia.
abarcan todo el tema en | 4 Evaluacion.
cuestion. Se enfoca en el
desarrollo de una estrategia de
RM que les permita la obtencion
de ingresos por habitacion de
una manera eficaz.
2016 | Menorquina | Revenue Metodologia disefiada para | 1. Obtencion de datos.
Managemente para | establecimientos hosteleros | 2. Interpretacién de la informacion.
establecimientos (alojamiento y restaurantes). | 3. Desarrollo de la estrategia general basada en 3
hosteleros Estd basada fundamentalmente | tipos de estrategias especificas:
en el andlisis de los datos | * Forecasting: Previsién del nimero de clientes
histdricos de la instalacién con el | que se tendra en el futuro
fin de interpretar tendencias que | * Overbooking: Estimaci¢on del nimero de clientes
ayuden a tomar decisiones para | que no se presentaran.
la optimizacion. » Canales de distribucién: Medios para la gestion y
demanda del overbooking.
4. Seguimiento de los resultados
2016 | Gaston de | Sistema de gestion y | Metodologia concebida para
Jesus revenue management, | integrarla como herramienta | 1 Estrategia y alcance.
Rodriguez experiencia cubana dentro del plan estratégico | 2 anglisis y desarrollo de la estrategia
Milian, general ~ del ~ hotel.  Este | 3 implementacion de la estrategia
planteamiento realza la | 4. Evaluacién, supervision y control. Mejoramiento

importancia estratégica del RM y
deriva su consecuente aplicacion
tactica con un grupo de pasos y
acciones que tienen como
objetivo no solo maximizar los
ingresos, sino también obtener la
mayor eficacia posible

continuo
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operacional y en el control de
costes.

2016 | Elisset Procedimiento de
Ribot Revenue Management
para la  actividad

hotelera.

Metodologia disefiada  para
disponer de una herramienta que
permita el logro de mejores
resultados econdmicos,
financieros 'y  operacionales
adecuando el precio a la oferta y
demanda. De su aplicacion se
derivan estrategias para el
cumplimiento de un presupuesto
maés flexible, es decir adaptado a
las  condiciones  operativas
reales.

1. Caracterizacion generalizadora.

2. Estudio de la oferta y de la demanda.
3. Comparacion con los factores decisivos.
4. Prevision del precio y la demanda.

5. Determinacion y analisis de indicadores e indice

integral.
6. Presentacion de los resultados.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 2. Cuestionario para la aplicacion del Método de Expertos. Resultados de su

aplicacion

Estimado sefior (a):

Hemos recurrido a usted solicitdndole su disposicion a ejercer como posible experto para la
determinacion de los indicadores a incluir en una metodologia de Restaurant Revenue
Management. Teniendo en cuenta su experiencia, le solicito su colaboracion en responder el
siguiente cuestionario.
iGracias!

Nombre y Apellidos:

Nivel de escolaridad:

Desempefio actual:

Afos de experiencia en el cargo actual:

1. Marque con una cruz (X) en la casilla que le corresponda, el grado de conocimiento que
usted posee acerca del tema que se desarrolla, valorando la relacion de caracteristicas que se

presentan:

Relacion de caracteristicas Votacion

Conocimiento
Competitividad
Disposicion
Creatividad
Profesionalidad
Capacidad de analisis
Experiencia
Intuicion
Actualizacién
Colectividad

2. Autovalore el grado de influencia que cada una de las fuentes que se presentan a
continuacioén ha tenido en su conocimiento y criterios acerca del tema planteado. Marque con
una cruz (x) segun considere de acuerdo con los niveles Alto, Medio y Bajo:
Fuentes de los criterios Grado de influencia
Alto Medio  Bajo

Estudios tedricos realizados
Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en el pais
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Conocimientos de trabajos en el
extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizaciéon
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Anexo 3. Resultados de la aplicacion del cuestionario a los posibles expertos

Coeficiente de Conocimiento: 1 0.801 0.946 1 0.755 1 0.946 0.303 0.873 0.946 0.801 0.946
Kc
Conocimiento 0,181 X X X X X X X X X X X X
Competitividad 0,086 X X X X X X X X X X X
Disposicién 0,054 X X X X X X X X X
Creatividad 0,1 X X X X X X X X X X
Profesionalidad 0,113 X X X X X X X X X X X
Capacidad de 0,122 X X X X X X X X X X X X
analisis
Experiencia 0,145 X X X X X X X X
Intuicion 0,054 X X X X X X X
Actualizacion 0,127 X X X X X X X X X X X
Colectividad 0,018 X X X X X X X X X X X
Coeficiente de 0.98 0.92 0.96 0.84 0.84 1 0.54 0.8 0.88 0.98 0.92 0.54
Argumentacion: Ka
Estudios Alto 0,27 A A A A A M A B M M A A
tedricos Medio 0,21
realizados Bajo 0,13
Experiencia Alto 0,24 A A M A M M A B M A A A
obtenida Medio 0,22
Bajo 0,12
Conocimiento Alto 0,14 A A M A M A A M M A A A
de trabajos en Medio 0,10
el pais Bajo 0,06
Conocimiento Alto 0,08 M M M B B M A B M A M A
de trabajos en Medio 0,06
el extranjero Bajo 0,04
Consultas Alto 0,09 A A A A M M A B M M A A
bibliograficas Medio 0,07
Bajo 0,05
Cursos de Alto 0,18 A A A A M M A B M M A A
actualizacion Medio 0,14
Bajo 0,10
Coeficiente de Competencia: 099 0.89 0.933 0.98 0.797 0.92 0973 0.421 0.836 0.913 0.89 0.973
Ki

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4. Cuestionario para la aplicacion del Método de Consenso. Resultados de su

aplicacién

Mediante el presente cuestionario se solicita su colaboracion para seleccionar los indicadores

a incluir en una Metodologia de RRM. Por favor, indique con una (X) su aceptacion o no con

el conjunto de atributos propuestos. Le agradecemos su colaboracion.

‘ Indicador

Si

No

Patrones de llegada

%Ocupacion

Tiempo promedio de duracién de la comida

Tiempo promedio de duracion de la comida
esperado

%costos: (unitario y general)

MC (unitario y promedio)

Ip (unitario y promedio)

PMO

PMP

PMO/PMP

NCR

NCR (nimero de referencias medio
consumido por los clientes)

RevPash
GopPash

Ingresos generales

Ingreos por metros cuadrados

Si considera deba ser incluido otro indicador, por favor refiéralo a continuacion:

Resultados de su aplicacion

Indicadores

PLL

%0Ocup | TPDC | TPE | %Cost | MC | IP PMO | PMP

PMO/PMP

NCR

REVPash

GOPpash

1*m?

Vn

2 1 1 3 2 2 2 2

2

0

0

Vit

15

Cc

0.93

0.87 0.93 | 0.93 | 0.80 0.87 | 0.87 | 0.87 | 0.87

0.87

0.60

0.60

Cc
%

93

87 93 93 80 87 87 87 87

87

60

100

100

60
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Anexo 5: Modelo para guiar la tormenta de ideas
Objetivo: Conocer los principales competidores para el restaurante Esquina Cuba segun el

criterio del grupo de implicados
Por favor mencione segun su conocimiento, experiencia e interaccion con los clientes qué

entidades constituyen competidores para el restaurante Esquina Cuba.

Blo|o|~Njo|os|wiNk-
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Anexo 6: Encuesta realizada a clientes de Esquina Cuba

Estimado (a) cliente:

En nuestro restaurante estamos realizando una
investigacion para conocer sus impresiones sobre el
comportamiento de la duracién de tiempo de

nuestros servicios con el fin de mejorar nuestra

oferta, por lo cual su criterio representa una m "
ventajosa contribucién. Le agradecemos su

participacion y aporte:

Por favor, marque con una (X) su criterio ante la

pregunta:

1. ¢ Con que motivo visito el restaurante?

Casual __ Celebraciéon __ Conveniencia____
Trabajo___

2. ¢ Qué tipo de comida desarroll6 en esta ocasion?
Almuerzo Cena
3. ¢ Cuéntas personas cenaron con usted?:

s ites_ Encuesta

4. ¢Cuanto tiempo permanecié en el restaurante
aproximadamente? (desde su llegada hasta su
salida):

(mtos)

5. ¢,Cémo describiria la duracién de tiempo de su
permanencia en el restaurante?

Corta Normal Larga:

6. Simarcé Larga ¢, Considera usted que la duracion
se debi6 a demoras en el servicio?

Si No

7. Coémo describiria su impresion sobre la duracién
de tiempo en la que el restaurante brinda sus
servicios?

Muy satisfecho Poco
satisfecho No estoy satisfecho

8. Para los motivos y las caracteristicas de su visita
¢Cuél seria la duracion de tiempo ideal a
permanecer en el restaurante?

(mtos) iGracias por su visita!

Edad: afios Sexo: M F

Pais de residencia:

iMuchas gracias por su colaboracion!
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Anexo 7: Fichas de los indicadores

Indicador: P. (Patrones de llegada) Fammula: Cantidad de arribos/f hora
Tamano de grupo de los arvibos/hora
Se usa para determinar el comportamiento de los consumidores teniendo en cuenta los
horarios en los que se producen sus llegadas y la cantidad de clientes que conforman los
grupos.
En este indicador es preciso determinar la hora de llegada vy la cantidad de clientes que
confarman el grupo que va a consumir. Estas métricas se pueden obtener por medio de un
registro de anotaciones de llegadas (a través de la observacion directa) o mediante el
analisis de la informacion que brindan la comanda o el PQS del restaurante. En estas dos
ultimas fuentes sera necesario habilitar estos items para que el dependiente pueda registrar
estos datos.

. . . Asientos Ocupados
Indicador: %:0Ocup (Forciento de ocupacion) Féammula: - = P . ¥ 100 fora
Asientos Disponibles

periodos picos o calientes (demanda alta) y los periodos suaves (demanda baja).

mientras que el segundo generalmente es un numero fijo.

Se usa para determinar el comportamiento de la ocupacion del restaurante e identificar los

En este indicador se determina la razén entre los asientos acupados y la capacidad de
ocupacion del restaurante en un periodo de una hora. El primer parametro se puede obtener
tanto por la observacion directa como por medio de fuentes como la comanda y el POS

“ I _
Indicador: TPDC (Tiempo promedio de duracion de la comida) Férmula: LEJHM;;“

fuente de informacion del registro de estos horarios.

Con este indicador se calcula el promedio entre las duraciones de todas las comidas, las
cuales se miden identificando el tiempo transcurrido desde que comienza el servicio (se
habilita la comanda) hasta que termina (se cierra y entrega la cuenta) siendo la comanda la

(Se puede calcular para diferentes etapas del servicio (puede ser desde que el cliente llega)

1"_ T
Indicador. TPDE (Tiempo promedio de duracion esperado) Férmula; 2k=1T €1C

estudios precedentes realizados con este objetivo.

Este indicador permite calcular la duracion del tiempo promedio en el que los clientes esperan
consumir sus comidas. La informacién necesaria se puede obtener de la aplicacion de
encuestas, las cuales posibilitan que los clientes plasmen a su consideracion el tiempo en el
que esperan hacer permanencia en la instalacion. lgualmente pueden contribuir datos de

Costos totales
e

Indicador. %:Costos (Porciento de costos) Famula: Ingresos totales

se pueden obtener de los estados de resultados.

Se usa para determinar el comportamiento de los costos del restaurante a través del calculo
del porciento que representan los costos con relacidn a los ingresos generales. Estas cifras
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Indicador:

MCu (Margen de contribucion unitaria) Fémula: Precio deun producto — costo
I . P MC

MCp (Margen de contribucién promedio) Farmula b =

Cantidad de propductos que se ofertan

MCu: Con este indicador se determina la diferencia entre el precio unitario y el costo de un
producto, es decir los beneficios que aporta un producto determinado. Los datos relativos a
precios y costos de cada producto se obtienen de la consulta a las fichas técnicas de cada
plato.

MCp: Esta cifra indica el promedio de contribuciéon de beneficios del grupo de platos que se
analizan. A partir de la comparacion de los margenes unitarios con el promedio se determina
cuales platos proporcionan mayor o menor contribucion.

Indicador

Ipu (Indice de popularidad) Féarmula: %r Donde: IV (Indice de Venta)= "'r:::"::: ':':::;__:H'ir:::':
o e do presetacion = S5 et ot

Ipm (indice de popularidad promedia) Farmula: { (Ip1)Up2)(Ip3) ... ... Upn}]i

IPu: Indica el nivel de aceptacion de cada producto dentro de |a carta general. Se obtiene de
relacién entre el indice de venta y el indice de presentacién.
IPm: es el indice medio de popularidad de la oferta por parte del cliente

i ) ~ PMP
Indicador: PMP/FPMO Farmula: MO

Coeficiente que relaciona el Precio Promedio aceptado por los clientes con el Precio
Promedio ofertado. Como fruto de esta comparacion los precios se mantendran o seran
revisados

E{ Precio unit- # presentaciones)

Indicador: PMO (Precio medio ofertada) Farmula: -
Cant total de presentaciones

Indica el promedio de los precios de los platos de la instalacion segun las veces que fueron
presentados. Permite conocer cual es la oferta media del restaurante y si los clientes son
capaces de consumirla. Los precios pueden cbtenerse de las fichas técnicas o del menu,
mientras que para las presentaciones se pueden desarrollar registros para este fin.

IVentas totales
i P Preci i i F : - -
Indicador: PMP (Precio medio pedido) ormula Cant total de unidades vendidas

Indica el precio promedio en funcion del consumo de los clientes. Es agquel que se estima
gque el cliente puede pagar. Las cifras se pueden obtener de la ingenieria de productos y de
los estados de resultados.
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Donde: | {Ingresa)

3 (Asientos)

T (Unidad de tiempao)
Indicador integral que posibilita evaluar el rendimiento de los restaurantes en el desarrollo de
un sistema de RRM. Se encarga de medir el ratio en el cual se generan los (ingresos o las
ganancias®) y captura los cambios monetarios entre los tickets de consumo vy el uso de
instalaciones del restaurante. Abarca elementos relacionados con el uso de la capacidad, el
tiempo en el que se generan los ingresos y la eficiencia de la gestion de precios y permite
valorar todos estos rendimientos por franja horaria (dia, noche, tarde, etc) y periodos de
tiempo maslargos, para conocer la verdadera capacidad de generar ingresos del restaurante
y desarrollar estrategias que se adecuen a cada instalacion para manejar periodos de alta y
baja ocupacian.

Indicador: RevPash (Ingresos por asientos disponiblesifhora) Famula:
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Anexo 8: Modelo 2 para guia de Tormenta de Ideas

Objetivo: Determinar si estos atributos constituyen fortalezas o debilidades para el restaurante Esquina
Cuba para conformar la matriz de perfil competitivo, segun el criterio de los expertos.

Estimado Sefior(a): Se necesita que emita una puntuacion del 1 al 5 segun su criterio con respecto a
si estos atributos son fortalezas o debilidades para el restaurante (X)

---------- Calidad y variedad en la oferta culinaria.
---------- Calidad y variedad de los vinos y bebidas.
---------- Relacién calidad-precio.

---------- Facil acceso al restaurante.

---------- Calidad de los servicios.

---------- Adecuada ambientacién y confort.

---------- Facilidades de pago.

---------- Limpieza del local.
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Anexo 9: Estructura Organizacional Restaurante Esquina Cuba

Administrador

)

Leonarda J. Mancha Vale

Cocinero A

Jefe Brigada
(2)

(4)
Reinol Diaz Baeza
Everildo Pérez Alvarez
Omar Rodriguez Neyra
Obeyda Rodriguez Garcia

Francisco Rico Rivera
Wilfredo Mesa Cordero

Depte. Servcios Auxiliar General de

Gastronomicos (6)

Limpiador de areas en
centros turisticos (2)

Cocina (2)

Oscar Fernandez Pérez
Jesus Bueno Barro
Lisset Cue Ibarrechi lllolexis Padrén Fleitas

. Alexei Rivera Ocasio
Ernesto Gonzalez Chavez Ana Bolea Femafides Yamilé Cabrera Menéndez
Alejandro El Assafiri Pérez

Yanisleidi de la Caridad
Fernandez Santos

Fuente: Elaboracion propia

86



me Anexos

UNIVERSIDAT
EMATANZAS

Anexo 10: Resultados de la aplicacion del Método Combinatorio

Matriz criterio-criterio

C: C Cs Cs Cs Cs Cy Cs
Ci 1 1 1 1 1 1 1 1
C 0 1 0 1 1 1 1 1
Cs 0 1 1 1 0 1 1 1
C4 0 0 0 1 0 0 1 1
Cs 0 0 1 1 1 1 1 1
Cs 0 0 0 1 0 1 1 1
C; 0 0 0 0 0 0 1 0
Cs 0 0 0 0 0 0 1 1
Votaciones para el calculo de la entropia
Ci C2 Cs C4 Cs Ce Cy Cs
E: 5 5 5 4 4 4 3 4
E> 5 4 4 5 5 4 2 4
Es 4 4 5 4 3 2 3 4
E4 5 5 5 4 4 4 4 4
Es 5 4 5 4 4 4 4 3
Es 5 4 5 3 4 5 5 4
| = 4 3 4 4 4 5 5 5
> W
C1 8 0,22
C2 6 0,17
Cs 6 0,17
o 3 0,08
Cs 6 0,17
Cs 4 0,11
Cs 1 0,03
Cs 2 0,06
36 1,000
Ej Dj Wio
-26,24 -27,34 0,15
-21,34 -22,34 0,12
-26,24 27,24 0,15
-20,09 -21,09 0,12
-20,09 -21,09 0,12
-20,34 -21,34 0,12
-18,06 -19,06 0,11
-20,09 -20,09 0,11

Fuente: Elaboracién propia a partir de Microsoft Excel
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Anexo 12: Indicadores, métricas v fuentes de obtencion

Tamario de grupo

Indicador Métricas Fuente de obtenciéon
Hora de llegada Registro de anotaciones de llegadas
PLL Cantidad de clientes Revisién de las comandas

Tirilla de operaciones del dia (24)

% Ocupacién

Asientos ocupados

Capacidad de ocupacion del restaurante

Registro de anotaciones de llegadas y salida

Revisién de las comandas
Tirilla de operaciones del dia (24)

Hora de llegada

Ingresos totales

TPDC - Registro de anotaciones de llegadas
Hora de salida
Tiempo promedio determinado en las L
TPDE encuestas Aplicacion de encuestas
%Costos Costos totales Estados de Resultados

MC (unitario y

Margen de contribucién de cada plato.

Fichas técnicas

Cantidad de presentaciones

Cantidad de productos vendidos

promedio)
N Cantidad de unid vendidas de un s
IP (unitario y producto Revision de las comandas
promedio) Cantidad total de productos vendidos Tirilla de operaciones del dia (24)
PMO y PMP Precios unitario

Fichas técnicas
Tirilla de operaciones del dia (24)

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13: Aval de la Investigacion

Matanzas, 16 de junio de 2018
A quien le pueda interesar:

Por medio de la presente, se hace constar que el trabajo de diploma de la
Universidad de Matanzas, titulado “Propuesta de metodologia de gestion de
Revenue Management para el restaurante Esquina Cuba”, de la autoria de Javier
Taquechel Cotilla y dirigida por MCs Yadrian Pulido Garcia se desamollé en la
instalacién antes mencionada. La misma contribuy6 en el funcionamiento operativo
y el rendimiento econémico de la entidad a través de la propuesta de mejoras en los
procesos de servicios asi como de estrategias de optimizacién de precio y del uso
de las capacidades de inventario. La administracion del restaurante hara uso de la
investigacion en vista a continuar elevando la eficiencia productiva y la calidad del
servicio.

Leonardo J. Mancha Vallle
8 ,',"Dil W™ -‘»\ '

Administrador de restéuréﬁtéEsqtﬂhé Cuba
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