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RESUMEN

La gestién gastrondmica es uno de los elementos clave del éxito de los negocios turisticos
relacionados con la restauracion. El presente trabajo de diploma se desarroll6 en el
restaurante La Vicaria, situado en el polo turistico de Varadero, para contribuir a la mejora
econdmica interna, a partir del estudio de los indicadores. De ahi que se defini6 como
problema cientifico: ¢como evaluar la gestion gastronOmica de los restaurantes
extrahoteleros? Para su solucion se plante6 como objetivo general: Proponer un
instrumento que permita el diagnostico de la gestion gastronomica. En la implementacion de
la metodologia propuesta se utilizaron diversos métodos, técnicas y herramientas entre las
gue se destacan: la revision bibliogréfica, observacion directa, andlisis de la documentacion
existente en la unidad, asi como Método de Expertos, Método de Consenso, diagramas de
flujo de los procesos desarrollados en el restaurante, matriz RRGC, la técnica 5W2H, entre
otros. Se emplearon ademas herramientas informéaticas como Microsoft Excel, el software
estadistico Statgraphics y Microsoft Visio. Toda la bibliografia empleada se asentd a través
del empleo del gestor bibliografico EndNote. Como resultado principal se obtuvo el
instrumento metodoldgico para la obtencion del indice de Gestion Gastronémica para cada
mes del periodo de estudio, el cual contribuye a la mejora continua de la instalacion para el

Optimo aprovechamiento de los recursos econémicos que posee.

Palabras claves: Gestion gastrondmica, servicios gastronémicos, indices, instrumento

metodoldgico.



ABSTRACT

The restoration management is one of the main elements for being successful in business
life. This thesis was developed in La Vicaria restaurant, to contribute to the economical
advance, from the study of it's gastronomic indicators. That’s why the scientiphic problema is:
how to evaluate the restoration management of the restaurants? To resolve it, the general
objective is to propose an instrument which makes possible the diagnosis of the restauration
management. For appling the methodology, several methods, tools and technics were used.
The most important of them were: the bibliography revision, direct watching, restaurant
economical document’s analyses, Experts Method, Consensus Method, Process flowchart,
matrix Restauarnt Resourse Group Consulting, the 5W2H technic, etc. It was also used
informatic tools, such as Microsoft Excel, Statgraphics and Microsoft Visio, just for mentioning
the main ones. The bibliography was introduced throught the program End Note. Like main
results, we got the methodological instrument for getting the Restauration Management Index
for every month of the period, the one that contributes to the continuous improvement of the

place for the optimum use of it's economical ressources.

Keywords: Management restauration, gastronomical services, index, methodological
instrument.



RESUME

Le management gastrononomique est I'un des éléments du succés pour les affaires
touristiques par rapport a la restauration. La présente these s’a deroulée dans le restaurant
La Vicaria, a Varadero, a raison de contribuir a ameliorer la situation économique, a partir de
l'ussage des indicateurs gastronomiques. C’est ainsi que le probléme scientiphique c’est:
comment evaluer le management gastronomique des restaurants non hoteliers? Pour lui
résoudre, I'objective général c’est proposer un instrument qui permete diagnostiquer le
management gastronomique. Pour developper la méthodologie proposé, on a utilisé des
différents méthods et techniqgues comme la révision des précédents, I'observation directe,
analyses des documents économiques du restaurant, la méthode des Experts, la méthode de
Consentement, le diagramme de flux de service, la matrice Restaurant Resource Group
Consulting, la technique 5W2H, etc. On a utilisé des outils informatiques comme Microsoft
Excel, le software Statgraphics et Microsoft Visio. La bibliographie a été etablie moyennant le
programme EndNote. Comme résultats principaux, on a obtenu I'instrument méthodologique
pour obtenir I'index de management gastronomique pour chaque mois d’étude, pour tributer
a I"amelioration continuée du restaurant pou acquérir le optimum ussage de ses ressources

économiques.

Mots-clés: Management gastronomique, service gastronomique, indicateurs, instrument

meéthodologique.
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Introduccidén

La actividad turistica se ha convertido en la esencia de vida para numerosas haciones; muy
pocos paises no la desarrollan al maximo, aunque existe un pequefio nUmero que posee
pocas ofertas turisticas, debido a su escaso porcentaje de atractivos en este sentido (Lima
Ledn, 2014).

A lo largo de los afios, el turismo ha experimentado un continuo crecimiento y una profunda
diversificacion, hasta convertirse en uno de los sectores econOmicos que crecen con mayor
rapidez en el mundo y que, en la misma medida, es capaz de reportar gran nimero de

ingresos a los destinos en los que se desarrolla (Quito Turismo, 2014).

La gastronomia, como elemento clave para el turismo, se enfrenta actualmente a una
tendencia creciente en el nivel de exigencia por parte del cliente, no solo en la cantidad, sino,
ademas, en la calidad de servicios que consumen, convirtiéndose este dltimo en un factor
determinante para la competitividad entre las empresas que se desarrollan en esta rama

(Salazar Duque y Burbano Argoti, 2017).

De acuerdo a los criterios de (Corona, 2002; Moraleda, 2004; Jara; Guerrero, et al., 2014)
identificar el producto o servicio gastrondémico actual que se oferta en una zona geografica se
convierte en una herramienta importante de marketing, la cual permite desarrollar estrategias
comerciales a corto plazo, contribuir al turismo en el sector, mejorar la rentabilidad para la

empresa y desarrollar una competitividad a través de la innovacion.

La unién entre gastronomia y turismo ha representado para Cuba una plataforma para
revitalizar la cultura, conservar el patrimonio material e inmaterial, empoderar a las
comunidades y fomentar el entendimiento intercultural, (Taquechel Cotilla, 2018) haciendo
evidente para el mundo la originalidad de la gastronomia cubana; vista como la fusién de las
costumbres tainas, la cocina espafiola, africana y caribefia, tomando como punto de partida
la autenticidad de las recetas cubanas, las cuales comparten las sabidurias de la
combinacion entre las especias y las técnicas heredadas por los nativos tainos, y
posteriormente combinadas de la cocina espafola y africana, con unas ciertas influencias
caribefias en especias y sabores (Gomez Farifias, 2017; Fernandez Montes y Rubiel Diaz,
2017).
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Para un satisfactorio desarrollo gastronémico es necesario gestionar adecuadamente cada
uno de los elementos que contribuyen al mismo. La gestion cuantitativa del restaurante
consiste en la creacion y utilizacion de un sistema de analisis numérico y por tanto preciso y
objetivo de las principales magnitudes del negocio que determinan la rentabilidad del mismo
(Martini, 2013). Para ello, se hace necesario recabar de forma periddica los datos numéricos
del negocio, resumirlos, cruzarlos y compararlos, para realizar un analisis de la marcha del
mismo, determinar desviaciones y sus causas a fin de tomar medidas correctoras y llevar el
restaurante hacia el objetivo de lograr una mayor eficacia, eficiencia, y, por lo tanto, una

buena efectividad en los publicos.

Precisamente con el objetivo de regir el camino futuro del turismo en Cuba y en aras de
lograr la adecuada gestion de la eficacia y la eficiencia, se presentan los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién. En su version actualizada del 2017,
se aborda en el Lineamiento 24 un aspecto referido a la politica macroecondmica que guarda
estrecha relacion con el turismo: Alcanzar mayores niveles de productividad y eficiencia en
todos los sectores de la economia a partir de elevar el impacto de la ciencia, la tecnologia y
la innovacion en el desarrollo econémico y social, asi como de la adopciéon de nuevos
patrones de utilizacion de los factores productivos, modelos gerenciales y de organizacion de
la produccién (PCC, 2016).

Ademas, de una manera mas directa, se precisa en el lineamiento 207 “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).

Ambos lineamientos dejan patente el interés y la prioridad que el Estado cubano concede a
la eficacia econémica del funcionamiento de los establecimientos turisticos, y a la vez, a la
eficiencia, constituyendo entonces, una muestra de la necesidad de la implementacion de

estrategias para el logro de este objetivo.

Segun Menorquina, 2016, apud. (Taquechel Cotilla, 2018) el buen funcionamiento de un
establecimiento gastronomico no solo se trata de ofrecer una buena comida y brindar un
servicio excelente, sino que, ademas, es esencial realizar una adecuada gestion mediante la
aplicaciéon de estrategias propias que contribuyan a la mejora de la experiencia del cliente vy,

consecuentemente al logro de la tan necesaria rentabilidad.
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Un acercamiento al destino Varadero hace evidente que su gastronomia es un recurso clave
en la propuesta de valor y diferenciacion (Lima Ledn, 2014). Sin embargo, hay un reto
pendiente para los diferentes tipos de establecimientos en términos de promocion y en la
implantacion de estrategias y planes de accion que maximicen sus resultados, pues se
conoce que presentan deficiencias que deben ser atendidas para mejorar las condiciones de
la calidad de los servicios.

El Ministerio del Turismo, en aras de dar prioridad al desarrollo gastronémico, asi como su
gestion y control, cuenta con el Grupo Extrahotelero Palmares, uno de los principales
oferentes de estos servicios en el pais y que sobresale por los importantes ingresos que
reporta a esta institucion. Sin embargo, enfrenta plausibles dificultades como la pérdida de
competitividad de sus entidades, debido a la calidad, basada fundamentalmente en su oferta
y viéndose afectada, ademas, por el incremento de los restaurantes pertenecientes al sector

no estatal (Avila Gonzéalez, 2014).

Asimismo, como resumen del afio 2018, se constataron dificultades como:
v" Problemas acumulados del mantenimiento de las unidades.

v" Necesidad de reposicion en el equipamiento.

v" Necesidad de aumentar el poder de fuego en cocinas.

v/ Situacion critica con los abastecimientos, pues existe un gran namero de productos

insatisfechos.
v" Necesidad de elevar el nivel idiomatico y de profesionalidad de los trabajadores.

v' Escaso tiempo de las administraciones para desarrollar complejas herramientas de
gestién y control.

v' Falta de equipos de informatizacion en las instalaciones para facilitar el trabajo de los

directivos.

v" Necesidad de ser mas agresivos con los turoperadores nacionales que permita recibir un

mayor numero de clientes.

v Necesidad de incremento de los parqueos automotores en las instalaciones donde no

existan los mismos.
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De igual forma, en un ambito mas relacionado con el criterio del publico objetivo al que se
dirigen las ofertas, dentro de las principales insatisfacciones recogidas a través de todo el
sistema de retroalimentacion se encuentran: productos insatisfechos, falta de confort en
algunas instalaciones y servicio ineficiente, siendo el primer problema el que mas porcentaje
de insatisfacciones representa (Palmares, 2018)".

Esta situacién evidencia la necesidad de gestionar las entidades gastrondmicas sobre la
base de indicadores que permitan evaluar el comportamiento de las variables implicadas en
su desempefio. Por tal motivo se propone como problema cientifico: ¢como evaluar la

gestidén gastrondmica de los restaurantes extrahoteleros?

Para su solucion se plantea como objetivo general:

v" Proponer un instrumento que permita el diagnéstico de la gestién gastrondmica.
Derivados de este objetivo se definen como objetivos especificos:

v' Construir el marco teérico practico referencial de la investigacion, relacionado con la

gestién gastronémica y los indicadores de gestion.

v' Analizar los instrumentos disponibles para el diagndstico de la gestion empleados en

servicios gastronomicos.
v Describir el instrumento propuesto para la mejora de la gestion gastronémica.
v' Aplicar el instrumento propuesto en un objeto de estudio practico.

En aras de alcanzar los objetivos propuestos, la presente investigacion se estructura de la

siguiente manera:

Introduccion, donde se caracteriza la situacién problémica existente y se fundamenta el
problema cientifico a resolver; Capitulo I, donde se explica el marco teérico referencial de la
investigacion sobre la tematica abordada en la literatura especializada; Capitulo I, el cual
plasma el procedimiento metodolégico a desarrollar, asi como los antecedentes que
constituyen el punto de partida para el procedimiento que se propone; Capitulo Ill, que
muestra la aplicacion del procedimiento una vez ejecutado y sus consecuentes resultados,

Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la investigacion; la Bibliografia consultada; y

! Recopilado del Balance de Calidad de Palmares en 2018, facilitado por su oficina comercial.
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un conjunto de Anexos, capaces de facilitar una mejor comprension de los resultados

expuestos una vez concluida la investigacion.
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Capitulo I. Antecedentes tedricos y practicos relacionados con la gestidon

gastronomica
1l.1Larestauracion. Origen y evolucion

El término restauracion designa un alimento con el poder de restaurar, que repone las
fuerzas; a partir de esta descripcibn se le otorgd a esta palabra el significado de
establecimiento especializado en la venta de productos que restauran las fuerzas. El origen
de la restauracion surge en Paris en el afio de 1765 cuando un comerciante de caldos
llamado Boulanger, coloca un eslogan que rezaba en latin: “Venite ad me vos qui stomacho
laboratis et ego restaurabo vos”, que, al castellano, se traduce como: “Venid a mi todos los
de estdbmago cansado y yo os lo restauraré” (DRAE, 2005). De esa Ultima palabra derivaria el

término restaurante.

La gastronomia ostenta un legado lingiistico aportado por Francia. Las obras iniciales de la
gastronomia se escribieron precisamente en francés, siendo Maurice Edmond Sailland quien
se ocupd por primera vez de abordar este tema en el siglo XVIII, por lo que se debe a

Francia el haber definido y reglamentado el arte culinario.

El primer establecimiento digno de denominarse restaurante fue el Beauvilliers, el cual abrio
sus puertas en 1783, pero afios mas tarde, a causa de la Revolucion Francesa, se vio
obligado a cerrar. Poco a poco, se asiste al nacimiento y desarrollo de una actividad para la
gue se acuia el término de restauracién, una actividad donde la cocina de arte se convierte

también en una cocina de técnica, muchas veces con caracter empresarial.

A finales del siglo XX se produjo un cambio significativo hacia otro tipo de cocina més
sencilla y natural que evadia el exceso de salsas y la pesadez de los platos. Era una cocina

creativa e imaginativa.

En los afios 70°s surge una nueva corriente, de Paul Bocuse, de origen francés, denominada
La nouvelle cuisine, basada en la utilizacién de productos frescos y de temporada, salsas
ligeras, uso de productos autoctonos, poca coccion de los platos, contrastes de sabores,
raciones reducidas, entre otras. A esta escuela culinaria se le sumaron otros creadores de

Francia, Suiza, Alemania, Italia, entre otros (Parra, 2014).

Actualmente, los restaurantes son considerados como espacios sociales donde frecuenta

uno o mas individuos en busca de un producto y/o servicio que satisfaga las necesidades y

6
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deseos, y genere una experiencia desde el punto de vista hedonista (Hansen; Jensen, et al.,
2005; Gomes; De Azevedo Barbosa, et al., 2013).

El cliente del siglo XXI es mas exigente y sus necesidades y expectativas son cada vez
mayores, por lo que la actividad de restauracién se hace mas compleja, requiere de personal

calificado capaz de innovar e investigar.

Esto demuestra el extenso recorrido de los establecimientos gastrondmicos por el tiempo; de

una manera mas simple, se reduce en la siguiente tabla.

Tabla 1.1 Evolucion en el tiempo de los establecimientos gastronémicos

Etapas Caracteristicas fundamentales

Antigiiedad Escaso o nulo conocimiento sobre la restauracibn como actividad
comercial, oferta reducida y dispersa.

Edad Media Comienza la implementacion de hostales, aumento casi imperceptible de
la oferta a partir del ofrecimiento de platos elaborados para grandes
banquetes a la alta burguesia.

Siglos XVI, XVII | Aumento del numero de locales dedicados a la venta del café, el servicio
comienza a jugar un papel fundamental, a partir del incremento de la
utilizacion de la tecnologia, mejor presentacion de los platos elaborados.

Siglo XVIII Surgen instalaciones dedicadas por entero a la venta de alimentos, asi
como los restaurantes de lujo.

Siglo XIX Comienza a reconocerse la labor del chef, se diversifican los
establecimientos y su oferta, alta tecnologia, se diversifican Ifios platos,
llegando hasta 14 como regularidad.

Siglo XX Extension de los servicios gastrondmicos, las familias disfrutan cenar
fuera de la casa, se implementa la tecnologia a partir de un mayor uso
informatico a finales del siglo.

Siglo XXI Los establecimientos se categorizan a nivel internacional. La elaboracion
culinaria se convierte en expresion del arte. Elevada diversificacion de la
oferta, asi como el numero de oferentes en el mercado. Intenso uso de
Internet y redes sociales para promover establecimientos y ofertas.
Aparicion de nuevas tendencias como la Cocina Molecular, Cocina
Ecoldgica, Cocina Terminal y Cocina Combinada.

Fuente: elaboracion propia.
1.1.1 Conceptualizacién de la restauraciéon

La restauracion gastrondmica es una actividad comercial que se dedica a la prestacién de

servicios de alimentos y bebidas; hace referencia a todo tipo de establecimiento que se
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encuentre en funcionamiento, cuya actividad principal es la venta de alimentos dentro o fuera

del establecimiento (Infoconsultoria-yanhaas, 2017).

Tabla 1.2. Conceptualizacién del término restaurante

Autores Concepto de Restaurante

(Cooper; El restaurante es un negocio que presta servicios al cliente y se mantiene
Floody, et al., | en la existencia por las prestaciones y servicios que hacen que sea elegido
2002) por los consumidores.

(Oceano, Un restaurante es el local publico que sirve alimentos y bebidas dentro del
2000) establecimiento para el consumo de los clientes a un costo determinado.
(Gallegos El restaurante es _eI local donde se _sirven los prod_uc_;tos de alimentacion
2008) ’ culinaria en conjunto con la calidad de servicios que presta el

establecimiento.

(Morfin, 2001)

El restaurante se considera un establecimiento donde se preparan y venden
alimentos y bebidas para consumirse ahi mismo, en el que se cobra por el
servicio prestado.

(Avila
Hernandez,
2010)

Es un establecimiento donde se sirven Alimentos y Bebidas. Los llamados
como tal, funcionan generalmente en las horas de almuerzo y cena,
mientras que los que se especializan en el servicio de desayuno se califican
como cafeterias. Los precios de los alimentos son de acuerdo a la categoria
del establecimiento, que varia segun el lugar donde esté situado, la
comodidad de sus instalaciones y la calidad de su servicio.

(NC 126:2001,
2001)

Un restaurante se define como “aquel que esta concebido para el servicio y
consumo de alimentos equivalente a un desayuno, almuerzo y/o comida.
Por lo general, la mayor parte de los platos que conforman el menu son
elaborados en el propio establecimiento, aunque en algunos casos se les
da terminacion a los productos que proceden de otros centros de
produccién. Las caracteristicas del servicio, el mobiliario, las condiciones
fisico- ambientales, junto a otros factores, proporcionan los elementos
diferenciantes de estos establecimientos”.

Fuente: elaboracion propia.

De modo que, relacionando todos los criterios, se puede concluir que un restaurante es un
local que brinda servicios de alimentos y bebidas, poseedor de una infraestructura para la
elaboracién y consumo de los platos. Su objetivo es brindar un servicio por el cual recibe una
remuneracién econdémica, buscando siempre la satisfaccion de los clientes a partir de una

coherencia con la oferta que desea el segmento de mercado al que se dirige la oferta.

Es necesario tener en cuenta que en la industria de la restauracién convergen dos elementos
importantes, la prestacion de servicios y la transformacion de productos para la conformacion
de la oferta. El triunfo en dicha actividad se logra cuando el cliente percibe lo que se le

ofrece, y por supuesto, se le ofrece lo que desea, a tono con sus necesidades y expectativas
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(Cedillo Palacios, 2018). Es por ello que existen distintos tipos de restauracion, capaces de

identificar y satisfacer dichas necesidades.
1.1.2 Tipos de restauracion

Segun (Garcia; Garcia, et al., 2011) existen varios modelos de restauracion en los que se

junta a todos los segmentos de alimentacion dentro y fuera del hogar.

Restauracion Colectiva o Social: es el servicio de restauracion para grandes grupos de
personas; este sector de la poblacion se ve obligado a realizar su comida en centros o
instituciones; las personas que ocupan este servicio de restauracion son empleados,
estudiantes y pacientes de un hospital. Para (Acebron Maniaza, 2016), las instalaciones

donde se da la restauracion colectiva son:

Restaurantes: Establecimientos que sirven al publico en general alimentos y bebidas para ser
consumidas en el mismo local. Dentro de esta rama se encuentran ademas otras

clasificaciones:

Restaurante convencional: Son establecimientos donde se ofrecen comidas y bebidas

cuentan con una carta amplia y servicio de meseros.

Restaurante de lujo: La comida que se brinda es de una excelente calidad, al igual que el
servicio y la decoracion del local, el jefe de la cocina de un restaurante de lujo debe ser un
conocido cocinero el cual dé la seguridad de que se estan elaborando platos de calidad.

Restaurante Etnico-regional: Son los que representan lo tipico o propio de una determinada
raza o cultura, son aquellos en gque se cocina la comida o gastronomia tipica de un pais

determinado.

Restaurante Tematico: Este tipo de restaurante se especializa en ofrecer un tipo de comida

relacionado con un tema en especifico, como el deporte, la musica o el cine.

Restaurante Bistro-Trattoria: Establecimiento pequefio con una oferta de platos limitada,
acostumbra a tener un plato del dia, es mas barato que el resto de los restaurantes y se

caracteriza por tener una atencién informal.

Cafeterias: Una cafeteria es un espacio destinado al servicio de café y otras bebidas su
oferta se basa principalmente en el servicio de bebidas frias y calientes (helados, gaseosas,

cafés, vinos) con la opcion de platos de reposteria.
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Bares: Un bar obtiene su nombre derivado de su elemento mas caracteristico que es la barra
0 mostrador. Es una pared, mas o menos, a la altura del pecho, sobre la cual se sirven

bebidas a los clientes.

Fast Food: Son establecimientos de la restauracibon moderna sus caracteristicas estan
determinadas para poder ofrecer un servicio rapido, precio accesible y en perfectas

condiciones de higiene y salubridad.

La diversidad de servicios gastrondmicos es elevada; depende de la oferta, la tematica, el
numero de platos, la materia prima, la cocina, la capacidad y en algunos casos, incluso el
momento de consumo. Todas estas caracteristicas se definen por el prestatario teniendo en
cuenta el objetivo comercial de la instalacion, asi como el mercado meta al que esta dirigida

la oferta (Yuquilima Piedra, 2016).

Asimismo, cuando se habla de servicios gastronomicos, la primera idea que viene a la mente
es un restaurante. Este tipo de establecimiento resulta el buque insignia, cuando de
gastronomia se trata; son los clasicos, los mas complejos, aquellos donde confluyen mayor
cantidad de elementos en cuanto a gestion se trata y donde tiene lugar el contacto cara a

cara con el cliente, definiéndose disimiles momentos de la verdad (Yuquilima Piedra, 2016).

Sin embargo, no todas las instalaciones gastronémicas se desarrollan de igual modo, sino
gue existe una gran variedad, aungque cada una de ellas juega un papel esencial dentro de la

gastronomia, complementandose entre ellas.

1.1.2.1 Tipos de restaurantes

El Manual de Vértice (2009), categoriza los tipos de restaurantes como se muestra en la

figura 1.1.

10
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Restaurante tradicional: Cocina elegante,
personal uniformado, platos tipos e
internacionales, inmobiliaria con sillas y
mesas para prestar un buen servicio al cliente.

Cafeteria: Presenta una pequefa Buffet Abierto: Es la mas utilizada en
muestra de refrigerios y cuenta a veces eventos de hoteles donde el cliente puede
con inmobiliaria de mesas y sillas. servicie el menl y las veces que desee.

Selft Service: El cliente se sirve de un
mostrador la variedad de comida que elija.

Snack Bar: Presenta menus
sencillos y bebidas combinadas.

Figura 1.1. Tipos de restaurantes

Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, existen otros criterios de clasificacion de restaurantes, los cuales se muestran

en la tabla 1.3 a continuacion.

Tabla 1.3 Clasificacion de los restaurantes segun diversos autores

Autores Clasificacion
(Torruco Restaurante gourmet
Alvarez y Restaurante de especialidades
Ramirez Restaurante familiar
Ferandez, Restaurante conveniente
1987)

(Lane y Dupre,
1996)

Dividieron el servicio en dos categorias:

Comerciales: Comida rapida, cafeterias, clubes, buffet, teméticos, étnicos,
restaurantes de lujo, popular, de especialidades, servicio de catering,
especialidades en café, heladerias, tabernas y bares.

Institucionales: son los que operan principalmente en comedores
industriales, no estan abiertos al publico.

Roco y
Vladimir
(2001)

Clasifican a la industria de restaurantes por segmentos:

Lugares para comer y tomar: restaurantes, cafeterias, catadores sociales,
heladerias, barra y bar.

Restaurante full service, restaurantes para cenar, restaurantes familiares,
de comida rapida.

(Dittmer, 2002)

Clasifico a los restaurantes segun el servicio que ofrezcan:

restaurantes de comida répida, servicio a la mesa, de especialidades,
étnicos, de cadena, menu limitado, tematicos, familiares, cafeterias, buffet,
comedores empresariales, abastecimientos de alimentos, servicio de
alimentos para negocios e industrias, abastecimiento de alimentos a lineas

11
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| aéreas, club y autoservicio.

Fuente: elaboracion propia.
De acuerdo a la Norma Cubana 126: 2001 los restaurantes se clasifican en:

v Restaurante Buffet: ofrece al cliente la posibilidad de componer su propia comida, dentro

de una variedad de platos que se le presentan, ofreciéndole mayor rapidez en el servicio.
Tiene caracteristicas especiales, se considera informal y por su versatilidad, organizacion
y modalidad pueden ser muy variadas las formas en que se presenta.

Restaurante Internacional: ofrece variedades de platos internacionales y cuyo ambiente es
elegante, sobrio, intimo y agradable, lo cual permitird pasar al cliente el tiempo necesario
gue requiere este tipo de servicio y menu. En algunos casos la carta cuenta con una
seccién de especialidades del Chef, de la casa o de la region, o lo autéctono. El tipo de
servicio que se adopta dependerd de la capacidad y la disponibilidad del personal de
servicio, ya que este tipo de restaurante no pone limitaciones al utilizar indistintamente
cualquier tipo de servicio. Requiere un personal altamente calificado.

Restaurante Especializado: se basa fundamentalmente en una especialidad, que puede
ser cocina cubana, pescados y mariscos, cocina china, italiana, entre otras. Este tipo de
restaurante tiene una segunda variante, ya que en funcion de la especialidad el servicio
podra ser menos formal, por ejemplo: pizzas. La especialidad del restaurante puede
consistir también en una técnica de coccion (Grill, asados, etc.)

Restaurante Tematico: aquel cuya validez del concepto general de disefio lo caracteriza y
lo distingue para reforzar el tipo de producto que ofrece referido a un tema especifico
como puede ser: arte, deporte, un pais, una region, una época. El servicio se brindara en
funcion del ambiente y la carta, ya que estos elementos determinaran en cierta forma el
modo del servicio. La carta deberd estar en funcién de la propia imagen, sugestiva,
coherente al lugar que se desea mostrar.

Restaurante de Lujo o Gourmet: se caracteriza por establecer un balance entre la
excelencia en la calidad de los servicios, la oferta de alimentos y bebidas y el confort por lo
gue estos restaurantes son los mas caros y lujosos de todos los establecimientos al
servicio de la alimentacion. Prevalece en ellos la personalizacion del servicio, una
decoraciéon exuberante, la estilizacibn de sus platos y/o la combinacién de sabores y
10 colores poco usuales y exclusivos, todo lo cual requiere que el personal esté altamente

calificado y constantemente actualizado.
12
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Por otro lado, esta norma, NC 126:2001, plantea que los restaurantes se clasificaran en cinco
categorias, especial, primera, segunda, tercera y cuarta, segun disposicion establecida por la
autoridad gastronomica competente. Cada una de ellas se identifica con el correspondiente
namero de tenedores, cinco, cuatro, tres, dos y uno. El grado de calidad de la edificacion y

de los elementos de sus locales debera aumentar segin aumente su categoria.

v Restaurante de un tenedor: Restaurante que se debera destacar por ofrecer un minimo de
confort. Sus instalaciones generales y particulares para el salén-comedor, cocina, bar y
demas areas y servicios deberan ser sencillos, pero de calidad, dado en sus
terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamientos, vajilla, cristaleria, manteleria,
vestuario, Utiles y demés accesorios. La comida debera ser sencilla pero bien elaborada.
La oferta de vinos y del bar debera ser de clase econdmica. La ambientacion debera ser
simple y la atmosfera familiar y amistosa.

v Restaurante de dos tenedores: Restaurante que se debera destacar por reunir condiciones
minimas e indispensables de confort. Sus instalaciones generales y particulares para el
salon-comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de calidad, dado en sus
terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamiento, vajilla, cristaleria, manteleria,
vestuario, Utiles y demés accesorios. La preparacion de la comida tendra algunas
complejidades incluyendo algunas especialidades del Chef. La oferta de vinos y del bar
debera ser sencilla y variada. La ambientacion debera ser sencilla y la atmosfera familiar.

v/ Restaurante de tres tenedores: Restaurante que se debera destacar por reunir
condiciones medias de confort. Sus instalaciones generales y particulares para el salén-
comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de buena calidad, dado en
sus 15 terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamiento, vajilla, cristaleria,
manteleria, vestuario, Utiles y demas accesorios. La oferta deberd ser muy funcional y
ofrecer especialidades del menu del dia. Debera tener un bar bien surtido y una variada
carta de vinos. La ambientacion debera ser agradable y distintiva y la atmosfera ird desde
lo casual hasta lo formal.

v/ Restaurante de cuatro tenedores: Restaurante que se debera destacar por sus
condiciones de lujo y confort. Sus instalaciones generales y particulares para el salon-
comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de calidad superior, dado en
sus terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamiento, vajilla, cristaleria, manteleria,

vestuario, Utiles y demdas accesorios. Deberan disponer de las técnicas modernas de la
13
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restauracion. La carta debera tener un disefio elegante con gran variedad de platos con
especialidades descritas. Los ingredientes deberan ser preferentemente frescos, de
primera calidad, y deberan brindarse platos de estacion. Se debera manifestar la
creatividad en la presentacion de las ofertas. Deberd contar con un surtido amplio de
licores y una extensa carta de vinos de reconocido prestigio. La atmdsfera sera formal y la
ambientacion totalmente distintiva.

v/ Restaurante de cinco tenedores: Restaurante que se debera destacar por las maximas
condiciones de lujo y confort posibles. Sus instalaciones generales y particulares para el
salén-comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de la mas alta calidad,
dado en sus terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamiento, vajilla, cristaleria,
manteleria, vestuario, Utiles y demas accesorios. Deberan disponer de las técnicas mas
modernas de la restauracion. Debera cumplir con los requisitos para cuatro tenedores y
ademas debera ser un restaurante Unico donde el nivel de la cocina y el servicio se
comprometen con la excelencia. Cada plato debera proclamar el arte del Chef
demostrando creatividad. Cada detalle, incluidos los vinos y licores y otros servicios,
deberan complementar las ofertas de la carta. La ambientacion deberd ser artistica
buscando la privacidad. La atmdésfera debera ser de sutil elegancia.

1.2 La gastronomia como servicio

Segun el enfoque dado por Kotler, (1979) se puede definir un servicio como: toda actividad o
beneficio que una parte ofrece a otra. Son esencialmente intangibles y no culminan en la

propiedad de la cosa. Su produccion no esta necesariamente ligada a un producto fisico.

Segun la norma ISO 9000, (1SO:9001, 2015) un servicio es el resultado de llevar a cabo
necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el proveedor y el cliente y

generalmente es intangible.

Un sinnimero de autores, entre ellos, (Avia Hernandez, 2010) reconoce como
caracteristicas fundamentales de los servicios, que los diferencian de los productos, las

siguientes:

v Intangibilidad: Esta es la caracteristica mas basica; consiste en que los servicios no
pueden verse, probarse, sentirse, oirse ni olerse antes de la compra. Esto dificulta una

serie de acciones que pudieran ser deseables de hacer: los servicios no se pueden

14
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inventariar ni patentar, ser explicados o representados facilmente, o incluso, medir su
calidad antes de la prestacion.

v Heterogeneidad: Dos servicios similares nunca seran idénticos o iguales por varios
motivos: la entrega de un mismo servicio es realizada por personas, a personas en
momentos y lugares distintos. Cambiando uno solo de estos factores, el servicio ya no es
el mismo; incluso cambiando solamente el estado de animo de la persona que entrega o
recibe el servicio.

v Inseparabilidad: En los servicios la producciéon y el consumo son parcial o totalmente
simultaneos. A estas funciones muchas veces se puede agregar la funcidén de venta. Esta
inseparabilidad también se da con la persona que presta el servicio.

v Perecederos: Los servicios no se pueden almacenar. La consecuencia principal de esto es
gue un servicio no prestado, no se puede realizar en otro momento.

v Ausencia de propiedad: Los compradores de servicios adquieren un derecho a recibir una
prestacién, uso, acceso o arriendo de algo, pero no la propiedad del mismo. Luego de la
prestacion solamente quedan como experiencias vividas (Parra Ferié; Negrin Sosa, et al.,
2009; Frias Jiménez; Gonzalez Arias, et al., 2016).

Ciertamente, los restaurantes pueden entenderse como un servicio, pues resultan un servicio
donde se entregan productos tangibles al cliente (comida, bebidas, entre otros). Dentro de
cocinas, el sistema que impera es el productivo; pues una cocina es en esencia una
produccion manufacturera (Garcia Pulido, 2018). Por tanto, los restaurantes constituyen
servicios con elementos tangibles, que actian sobre las personas, donde los clientes poseen
un alto grado de contacto y una elevada incidencia en la conformacion del servicio
entregado, donde se relacionan elementos de los recursos humanos y econémicos en la
conformacién de la oferta. Como es de esperar, todos los restaurantes no se desenvuelven
sobre la base del mismo estilo, sino que cada uno de ellos busca ser lo més original posible
en correspondencia con su categoria y aspiraciones, en aras del cumplimiento de los

objetivos corporativos. Estilos de servicios de los restaurantes

De acuerdo con los autores (Cooper; Floody, et al., 2002), existen diversos estilos de servir

en un restaurante:

Estilo de servicio francés: Consiste en que el mesero cocine o decore artisticamente el plato

delante del cliente el cual lo sirve por la izquierda del comensal.
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Estilo de servicio americano: Consiste que los meseros colocan la variedad de menu en el
plato desde la cocina y sale listo a ser servido en la mesa del cliente, es considerado un

servicio mucho mas rapido.

Estilo de servicio inglés: este tipo de servicio, se caracteriza por presentar la mesa con toda
la cuberteria necesaria con un plato de servicio vacio, en donde el camarero servira por el
lado izquierdo los alimentos desde una fuente, manteniendo la precision de que no se pierda

la presentacion del plato.

Estilo de servicio ruso: caracterizado por mostrar al cliente la preparacion generalmente son
piezas grandes (carnes, mariscos entre otros) o mendu, en la que se retira el plato de servicio
gue el cocinero o chef se encarga de realizar el emplatado y presentacion dinamica desde la

cocina a eleccioén del cliente, por lo que es menor la destreza del personal del servicio.
1.2.2 La oferta gastrondémica

Desde el aspecto econdémico, la oferta gastrondmica es considerada como la cantidad de
bienes que se ofrece por medio de la venta con un precio definido en un tiempo determinado.
Seguln Avila (2010), el comportamiento tipo de los productores o fabricantes se debe a la
relacion que existe entre el precio y la cantidad ofrecida; es decir, incrementar la produccion

en cantidades y aumentar el precio del producto o disminuir la produccion y reducir el precio.

Para poder entender como la experiencia juega un papel importante en la oferta de un
restaurante, es necesario explicar que, este efecto se produce por la interaccion del cliente y
los trabajadores de un establecimiento que preparan y sirven los alimentos, y los
responsables que gestionan las diversas actividades y toman decisiones para que se
efectle; (Hoyer y Macinnis, 2013).

La produccion y la oferta efectiva de turismo gastrondmico exigen la integraciéon de un
complejo rango de actividades y servicios dentro y entre una serie de unidades de
produccion (empresas, establecimientos, actividades, equipamientos, sistemas de
produccion agroalimentaria, etc.) que contribuyan a la creacion de valor (Clocke et al., 2011).
Esto implica su adaptacion especial a las exigencias de la funcion turistica para aumentar su
capacidad de influencia y capacidad de reclamo para los turistas, lo que también puede

beneficiar la atraccion de la demanda de los propios visitantes locales.
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Con el objetivo de satisfacer a los comensales, existen diferentes tipologias de ofertas, como
son: restaurantes convencionales, los cuales ofrecen servicios de comida y bebidas durante
el dia segun el horario de atencion; casas de comidas, que son restaurantes tradicionales
que prestan servicios de almuerzos con una oferta con la gastronomia del menu;
restaurantes de lujo, poseen servicio de calidad con un precio elevado, cuenta con productos
de categoria y el personal es competente; étnico — regional, cuya oferta se define del sector
turistico del pais o region; tematico, es la restauracion de un restaurante de un tema
determinado y entre sus elementos primordiales son la oferta gastrondémica, ambiente,

musicalizacién entre otros.

Entre los elementos necesarios para conformar y gestionar una oferta gastrondmica se
encuentra la carta menu del restaurante, que, si bien no es el mas importante, cabe destacar
gue posee un peso considerable, siendo, ademas del vendedor principal, la portada del
mismo (Sala, 2008; Vaarnd, 2012; Steele Hernandez, 2013; Real Garlobo; Salas Alvarez, et
al., 2018).

La carta menu

El mena es un documento ofrecido en los restaurantes, en el cual se muestra a los clientes
una secuencia o lista de posibles opciones disponibles para el cliente. Puede estar
estructurado en platos por tipologias de contenido: carne, pasta, entre otros o por tipo de
cocido. Constituye el producto genérico, la esencia de un establecimiento gastronémico; en
él se refleja la categoria de la instalacién, la habilidad de su personal, la capacidad o el grado
de adaptacion al mercado que esta dirigida la oferta, su correspondencia con el destino
donde se encuentra. Asimismo, a partir de la ingenieria de mend, es el punto de partida para

la mejora continua (Garcia Pulido, 2012).

En esencia, el mend no es mas que el listado de los platillos que componen una comida y por
extension el listado de los platillos que se ofrecen en un establecimiento de servicio de
alimentos, comunmente se conoce como “carta” y es el instrumento basico de venta de

dichos centros de consumo (Cabrera Estopifian, 2013).

En los restaurantes se manejan distintos tipos de menus (Steele Hernandez, 2013) entre los

cuales se encuentran:
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Menu fijo: Nunca cambia de platillos por un periodo mas o menos largo, muchas cafeterias y

restaurantes con menu amplio utilizan este sistema.

Menu ciclico: Es aquel que diario varia y debe ser mas uno o mas dos dias adicionales al
namero de dias semanales, por ejemplo: si el comedor estd abierto cinco dias, la rotacién
sera de seis a siete dias para no repetir el mismo menu el mismo dia, cada semana y esto lo

utilizan los comedores industriales.

Menu de temporada: Es aquel que varia periédicamente, los restaurantes de alto nivel son

los que utilizan este sistema (invierno, primavera, verano y otofio).

Sin embargo, en otros lugares como Canada y Estados Unidos se clasifican en dos las

categorias del menu:

A la carta menu: Todo el menu esta con sus precios por separado desde la entrada hasta el
postre. Es un menu arreglado segun el andlisis de mercado, apreciando una variedad de
items. Cada uno de los items en el menu tiene un precio y es vendido por separado. A su
vez, los platos estan agrupados segun sus funciones gastrondémicas y caracteristicas, lo
cuales se preparan a peticion del cliente y se necesita un tiempo prudencial para que estén

listos.

Semi a la carta mend: Un mend que en esta categoria usualmente estd ordenado por
entradas y postres separados, pero el resto de la comida tiene un solo costo y a veces se
incluye bebida. Dependiendo del tipo de establecimiento y sobre todo del segmento de
mercado al cual va dirigido, se puede hacer una combinacion de las cartas para tener
variedad de platillos. Constituye uno de los factores claves en la identidad del restaurante. Es
fundamental en la definicion del tipo de restaurante, su posiciébn en el mercado, tipo de

clientes y capacidades para generar ventas, siendo sostenible a largo plazo.
Ingenieria de menu

Como herramienta de gestion, la ingenieria de menu se ha aplicado con resultados
favorables en la gastronomia. Para ello es necesario tener en cuenta la estacionalidad
turistica, los perfiles de clientes, analisis cuantitativos y cualitativos, con el objetivo de
profundizar en las causas de un comportamiento dado. Esta via ofrece una forma rapida y

sencilla de gestionar el mend. Su aplicacion global a la carta permite conocer como los
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comensales ven la oferta y al mismo tiempo ofrece una medida de cuanto enfoque se tiene

para con los clientes.

Su aplicacion debe ser periodica y sistematica, de forma tal que sea posible contar con un
registro de la evolucion de los platos del menu en el tiempo; siendo oportuno graficar la
clasificacion obtenida de cada plato por meses o periodo escogido. Esto da lugar a identificar
de forma temprana si un producto entra en declive, muestra una mejoria progresiva en su
comportamiento o varia su clasificacion en diferentes etapas con lo que no seria preciso
eliminarlo, sino solo sustituirlo en los periodos en que su consumo es bajo y retomarlo en la

oferta en las etapas en que su consumo es mas elevado (Basterrechea Fuentes, 2014).

Segun Kaplan y Norton: “Lo que no se mide, no se gestiona”. He ahi entonces la necesidad
de medir, contabilizar y cuantificar la oferta que se pone en manos de los comensales a
través del menu cuando se pretende gestionar un negocio. En ese sentido, resulta de vital

utilidad el empleo de indicadores.
1.3 El uso de indicadores en la gestién

Los indicadores de gestion son la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de
un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede sefalar
una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas, segun el caso.
Constituyen una medida de la condicion de un proceso 0 evento en un momento
determinado. Los indicadores en conjunto, pueden proporcionar un panorama de la situacion
de un proceso 0 negocio. Son también, herramientas cuantitativas o cualitativas que permiten
mostrar indicios o sefiales de una situacién, actividad o resultado y sobre todo son
contextuales, por lo que dependen de lo que se quiera o pueda medir (Rodriguez Sanchez,
2016).

Asimismo, permiten tener el control adecuado sobre una situacion dada, hacen posible
predecir y actuar con base en la tendencia positiva o negativa observada en su desempefio
global. Son una forma clave de retroalimentar el proceso, de monitorear el avance o
ejecucion de un proyecto. Si su tiempo de respuesta es inmediato 0 muy corto, son muy

importantes para realizar acciones correctivas sin demora y de forme oportuna.
Beneficios derivados de los indicadores de gestion de acuerdo a (Paez y Filion, 2017):

v' Satisfaccion del cliente:
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La identificacién de las prioridades para una empresa marca pauta del rendimiento. En la
medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad para la empresa, enlazara las

estrategias con los indicadores de gestion.
v Monitoreo del proceso:

El mejoramiento continuo solo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo de cada uno

de los elementos de la cadena del proceso.
v' Benchmarking:

Si una organizacién pretende mejorar sus procesos, una alternativa es traspasar sus
fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo entendido. A través del
Benchmarking se evaltan productos, procesos y actividades y se comparan con las de otras

empresas.
v" Gerencia del cambio:

Un adecuado sistema de medicion permite conocer su aporte en las metas organizacionales

y los resultados que soportan la afirmacion de que se esté trabajando bien.

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder apoyar

la gestidn para conseguir el objetivo:

v' Simplicidad: Capacidad para definir el elemento que se pretende medir, de manera poco
costosa en tiempo y recursos.

v' Adecuacién: Facilidad de la medida para describir por completo el fenémeno o efecto.
Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel
deseado.

v’ Validez en el tiempo: Propiedad de ser permanente por un periodo de tiempo deseado.

v’ Participacion de los usuarios: Habilidad para estar involucrados desde el disefio y debe
proporcionarseles los recursos y formas necesarias para su ejecucion.

v' Utilidad: Posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas que
han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

v/ Oportunidad: Capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo. Igualmente

requiere que la informacion sea analizada oportunamente para poder actuar.

1.3.1 Indicadores para medir la eficiencia de un restaurante
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El uso de indicadores posibilita establecer una medida de la mejora proyectada (Medina
Ledn; Piloto Fleitas, et al., 2014; Villar Ledo y Ledo Ferrer, 2016). Como caracteristicas de
los indicadores (Jaquinet Espinosa, 2016) plantea su: disponibilidad, simplicidad, validez,

especificidad, confiabilidad, sensibilidad y alcance.

En este sentido, (Rodriguez Sanchez, 2016) refieren una marcada tendencia en los ultimos
afios al empleo de indicadores integrales o sintéticos para medir el desempefio de los
procesos y en consecuencia establecer las acciones para su mejora. Para (Molinos Senante;
Gomez, et al., 2017) este comportamiento se debe a la capacidad de los indicadores

sintéticos de ofrecer una evaluacion holistica del objeto de estudio.

Para Somarriba Arechavala (2008), un indicador sintético es aquella expresion matematica
gue concreta una medicion expresiva del estado en que se encuentra un componente en
relacion con el objetivo buscado y agrega que un componente serd aquella propiedad que
aporta alguna informacion medible y cuantificable acerca del objetivo buscado con el
indicador sintético. Al respecto, refieren (Hernandez Narifio, 2010) y (Gomez-Limén

Rodriguez y Arriaza Balmon, 2011), como ventajas de su empleo que:

v Sintetizan informacidon en un unico valor que facilita la comparacion con periodos

precedentes, otras organizaciones o a través de tendencias.

v Contribuyen a la toma de decisiones al hacerla mas agil y centrada en inductores clave.
v Permiten ser automatizados facilmente.

v Resultan factibles para crear relaciones causa-efecto.

v Permiten un diagnéstico permanente del sistema, y vincularse a procedimientos de mejora

al constituirse como base de series histoéricas.

Asimismo, (Gomez-Limon Rodriguez y Arriaza Balmoén, 2011; Medina Ledn; Piloto Fleitas, et

al., 2014) sefialan como limitaciones:

v Pueden sugerir conclusiones simplistas

v' La seleccion de indicadores puede ser objeto de desacuerdos metodologicos.
v Escasa utilizacion de software asociado a los indicadores sintéticos.

v EvallGan el sistema, se limitan a diagnosticar los principales elementos provocadores de las

desviaciones y no a incidir sobre sus inductores de actuacion.
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v Limitado uso del caracter proactivo. A pesar de lo anterior, la vision cada vez mas integral
de los problemas que aborda la ciencia, promueve su empleo. Por otro lado, ofrecen la
capacidad de otorgar vectores de prioridad a los componentes empleados para para evaluar
el objeto de estudio. Como propiedades deseables de los indicadores sintéticos, (IESE,
2014) y (Actis di Pasquale, 2015).

v Existencia del indicador y determinacién para el conjunto de indicadores parciales.

v Monotonia respecto de las variaciones en los componentes parciales; es decir: ante una
variacion positiva en alguno de los indicadores parciales, el indicador sintético debe tener un

momento en el mismo sentido.

v Unicidad para los componentes parciales, de modo que, para una situacion determinada,
el indicador sintético arroje un resultado Unico, para lo que debe cumplirse la propiedad de

invariabilidad.

v Homogeneidad de grado uno de la funcion, de forma que, al multiplicar cada indicador
parcial por una constante, el indicador sintético quede multiplicado por esa misma constante.

v Transitividad, de modo que, dados unos valores del indicador para tres situaciones
distintas, la situacién uno (1) sea mejor que la dos (2); la situacién dos (2), mejor que la tres

(3), (indicador mas alto), y la uno (1), mejor que la tres (3).

v Exhaustividad, en el aprovechamiento de la informacion que brindan los indicadores
parciales, evitando la duplicacion de informacién. Respecto a la construccién de indicadores
sintéticos, (Medina Ledn; Piloto Fleitas, et al., 2014) refieren como pasos para su concepcion:
definir el fendmeno a evaluar; obtener los componentes (dimensiones) y sus indicadores, que
aportaran informacion sobre el fendmeno en estudio; determinar la importancia relativa de
cada componente; seleccionar la técnica de estandarizacion para los indicadores;
seleccionar del método de agregacion y presentacion del indicador sintético. Sobre los
meétodos de agregacion (IESE, 2014) y (Siedlecki y Papla, 2016) refieren: el método
ponderado simple, donde todos los componentes presentan igual importancia; el método
participativo, dénde se otorgan pesos (nivel de importancia) diferentes a cada componente, a
partir de valoraciones de un conjunto de individuos y, por ultimo; el método de las distancias,
donde se establece el indicador sintético a partir de las diferencias de los indicadores

medidos y los valores tomados como referencia en cada caso. Por su parte, el analisis del
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valor afiadido en los procesos (Trischler, 1998) tributa a su mejora toda vez que pretende
eliminar o modificar aquellos pasos que no aportan valor al objetivo que se persigue. Su
aplicacién, de conjunto con el diccionario de actividades para el analisis del proceso de
gestibn de la inocuidad en servicios gastronomicos ha sido tratado con resultados
satisfactorios; donde se detectd un alto nimero de actividades que no aportaban valor a la

gestion de la inocuidad (Garcia Pulido; Medina Leon, et al., 2017).

Actualmente medir Key Performance Indicators (KPls) es una necesidad. Ninguna empresa
en ninguna industria debe pasar por alto el monitoreo de los indicadores claves. Los

restaurantes no son una excepcién.

Incorporar la medicién constante y automatica de indicadores en el plan estratégico de un

restaurante es de las mejores maneras de mantenerse competitivo.
Variables claves para el uso de los indicadores de gestion (Caballero Gonzéalez, 2012).

Tabla 1.4 Variables claves en el uso de indicadores de gestion

Variables Caracteristicas

Se pueden medir a través de una exhaustiva revision de inventarios y
Coste de los | monitoreo de adquisiciones. Saber el costo de los alimentos y compararlos

alimentos con las ventas finales, permite si el suministro de materias primas es
suficiente.

Costos totales | El salario de los empleados puede ser lo mas costoso en el presupuesto
de mano de | mensual, por lo que la mediciébn de los mismos debe estar entre los
obra indicadores claves a controlar.

Son los que incluyen costos de trabajo y otros pasivos. Existen gastos de

Costos de ; S -
s almacenamiento, mantenimiento, mano de obra, electricidad, gas, agua,
produccion
etc.
Un restaurante se mantiene a flote por la lealtad de sus comensales y es
Satisfaccion imposible alcanzar este si los clientes no estan satisfechos. Medir la
del cliente complacencia permite identificar los problemas potenciales de la clientela y

solventarlos. Revela las tendencias que asocien cierta satisfaccion o no con
cierto dia, horario, etc.

N Al medir la productividad del personal y compararla con objetivos de ventas
Productividad | semanales y mensuales se pueden identificar patrones de eficiencia para
del personal | recompensar o no a los empleados que estén a cada lado de la balanza.

Identificar los productos con mayor y menor demanda permite racionalizar

Platillos que C . . : . )
Mas meqnos el suministro de ingredientes para no dedicar horas de trabajo a platillos
e \)//enden gue venden poco y generan pocos ingresos. Se deben enfocar mas

recursos en los que mas se venden.

Fuente: elaboracion propia.
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Para el control en la restauracion es necesario utilizar KPI que incluyan como variables las

siguientes.

Tabla 1.5 Indicadores para el control en la restauracion

Variables

Caracteristicas

Flujo de
fondos

El propietario de un restaurante ha de estar al corriente de las entradas y salidas
de dinero para determinar la viabilidad de su proyecto, el resultado positivo o
negativo es lo que se conoce como flujo de fondo, aunque también se le
denomina flujo de caja o cash flow.

Los ingresos han de superar a los gastos para asumir el salario de los
empleados, asi como a las facturas de los proveedores y para conseguirlo es
fundamental la gestion por KPIl. Este sistema ofrece datos detallados que
permiten predecir lo que pasara en los proximos meses y asi desarrollar con
antelacion estrategias acordes a la realidad economica.

Coste de
la materia
prima

Se trata de los gastos a los que ha de hacer frente el restaurante para elaborar
la comida y la bebida que posteriormente pone a disposicion de los comensales.
Para controlar este tipo de costo se debe conformar un inventario inicial donde
consten todos los insumos disponibles y sus respectivos costos para después
adquirir los productos necesarios y adjuntar todas las facturas.

Costos de
produccion

Los costos de produccion son aquellos que se generan durante el proceso de
transportacion de las materias primas en productos terminados. El precio inicial
de un producto recién salido del almacén se ve incrementado notablemente en
la cuenta que paga el cliente como consecuencia de una serie de gastos fijos
inevitables (mano de obra).

RevPASH:

Se utiliza para conocer cuales son los tramos horarios con mayor 0 menor
afluencia de comensales y tomar medidas necesarias: restructurar el personal,
promover acciones para atraer nueva clientela, etc. Ademas, se calculan los
dias de la semana en los que se vende mas, aunque esto no significa que el
beneficio sea necesariamente superior.

Fuente: elaboracion propia.

En los restaurantes se aprecian indicadores que se pueden dividir en dos ramas

fundamentales, aunque en ciertos momentos pueden llegar a tener elementos en comun

como se refleja en la figura 1.2.

Indicadores de
satisfaccion del |
cliente

" Indicadores
\ de calidad

24




2019 | Ismaray Rodriguez Bello

Figura 1.2. Ramas en que se dividen los indicadores en los restaurantes

Fuente: elaboracion propia.

Existe un grupo de indicadores que son de gran importancia (KPI) para el control de un

restaurante (Coquillat Rucarta, 2017). Sin embargo, los que se usan en Cuba son los que se

muestran en la figura.

Consumo de

Costo del personal
mensual.

aguay

electricidad.

indice de rotacion

por platos.

Consumo medio

Porcentaje de
mermas

Numero de platos
devueltos

Costos directos
de materia prima.

Total de visitantes
en un dia

Figura 1.3. Algunos de los indicadores gastrondmicOos empleados en Cuba.
Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con el estudio (Parsa; Self, et al., 2010) y a partir del analisis de elementos
cualitativos y cuantitativos, se concluye que existen tres perspectivas fundamentales para el

éxito de un restaurante, las cuales son:
v Econdmica.

v Marketing.

v De gestion.

Hoy dia, los profesionales del sector turistico tienen claro que el éxito de un negocio de
restauracion no depende de una Unica variable, sino de la interaccién de estas, siendo de
gran importancia una adecuada gestion. La suma equilibrada de una serie de elementos es

la que da como resultado un negocio exitoso.
Conclusiones parciales

Un restaurante se concibe como un local que brinda servicios de alimentos y bebidas, a partir
de una infraestructura que posibilite la elaboracion y el consumo de los platos a cambio de un
precio determinado. Constituye el buque insignia cuando de gastronomia se trata. Existen
diferentes tipologias de restaurantes, cada una de ellas surgida a lo largo de los afios para
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responder a la demanda cada vez mas variada y creciente, por lo que la diversidad de
servicios gastronémicos actualmente es elevada. La gastronomia es entendida como un
servicio donde se entregan productos tangibles al cliente; o sea, son considerados servicios
conformados por elementos tangibles que constituyen la oferta del restaurante. Entre los
medios fundamentales para la conformacién y gestiébn de dicha oferta gastronémica se
encuentra la carta menu, que constituye el vendedor principal y portada de la instalacion.
Todo este sistema de ofertas y servicios es necesario gestionarlo y controlarlo, lo cual se
realiza a través de indicadores de gestion, que son los que proporcionan un panorama
cuantitativo de la situacién en que se encuentra el negocio, para asi poder implementar

acciones ante una situacion determinada.
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Capitulo II: Disefio del instrumento metodoldgico

Ante la diversidad de indicadores asociados a la gestion gastronomica y la heterogeneidad
de los procesos implicados; resulta necesario la conformacion de un instrumento que integre

holisticamente los elementos pertinentes para el control de la gestidn restaurantera.

En el presente capitulo se describe el procedimiento seguido para la construccion del
instrumento, donde se consideran no soélo los antecedentes tedrico-practicos, sino también
los intereses de la administracion. De esta forma, el procedimiento permite la obtencidén de

una herramienta que tribute de forma integral a la gestion en el objeto de estudio.

La figura 2.1 muestra el procedimiento para la conformacion del instrumento metodologico.

Identificacion de los
— indicadores. Sus dimensiones. :
Revision de antecedentes Intercambio con la

metodoldgicos ' administracion

Propuesta de indicadores

I

Seleccién de indicadores. Método de seleccion de
Ponderacion de dimensiones 4 expertos
Disefio del instrumento Juicio de expertos
Aplicacién del instrumento Método de consenso

Figura 2.1. Conformacién del instrumento metodoldgico.
Fuente: elaboracion propia.
2.1 Descripcion de los pasos del procedimiento

El procedimiento cuenta con 5 pasos e incluye otras herramientas necesarias para Su

despliegue que son oportunamente descritas a continuacion.
Paso 1. Identificacidon de indicadores. Sus dimensiones.

Este paso se realiza con el objetivo de determinar cuales son los indicadores de gestion
gastrondmica mas empleados e importantes. Para ello se integra la teoria, mediante una
revision bibliografica de los antecedentes metodoldgicos; con la practica, a partir de un

intercambio con la administracién en un objeto de estudio contextualizado. De esta manera
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se obtiene una visién general en cuanto a indicadores de gestion, incluyendo ademas las

dimensiones que los mismos alcanzan.
Paso 2. Propuesta de indicadores.

Se realiza con el propédsito de proponer, a partir de lo ya analizado, cuéles son los

indicadores que mas le interesan a la entidad objeto de estudio.
Paso 3. Seleccion de indicadores. Ponderacion de las dimensiones.

Este paso tiene el proposito de seleccionar y ponderar los indicadores que seran la base del
analisis. Para ello se aplica el método de seleccion de expertos y luego, a partir del juicio de
los mismos, a través del método de consenso (Frias Jiménez; Cuétara Sanchez, et al., 2008)
se seleccionan finalmente los indicadores. Una vez elegidos, son ponderados por los mismos

expertos, mediante el método directo de ponderacion.
Paso 4. Disefio del instrumento.

En este paso se pretende conformar, teniendo en cuenta los pasos anteriores, el instrumento
capaz de responder a las especificidades necesarias donde holisticamente se vean los
antecedentes metodologicos conciliados con los intereses de la administracion del objeto de

estudio.
Paso 5. Aplicacion del instrumento.

Persigue el objetivo de poner en practica el instrumento disefiado en un objeto de estudio

contextualizado.
2.2 Conformacion del instrumento metodolégico

Con el objetivo de interconectar la teoria metodoldgica con los resultados en la practica se
realizan un conjunto de pasos y subpasos que permiten integrarlos a ambos. De esta manera
se logra una homogeneidad en cuanto a los efectos obtenidos. El despliegue de dicho

procedimiento se explica a siguiente.
2.2.1 Identificacion de indicadores. Sus dimensiones

A través de los afios, diversos autores han realizado estudios acerca de indicadores, a pesar
de que el tema Gestion no ha sido uno de los mas abordados. A continuacion, se muestran

algunas de las metodologias aplicadas por algunos de ellos en los afios mas recientes.
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El autor (Vega Falcén, 2007) realiza una propuesta partiendo de la necesidad de establecer
un ranking entre los diversos productos, familias de productos, puntos de ventas, lineas de
produccion, entre otros que se ofertan; teniendo en cuenta que determinados productos
pueden desempefiar un papel especifico en cuanto a imagen y tradicion entre otros. La
propuesta se sustenta en que puede que el producto que mas ventas tenga, aporte poco a la
absorcion de los costos fijos y a la obtencion de utilidades, o que el producto que menos
ingresos brutos reporte sea el que mayor margen de contribucion total tenga. Por tal razon,
propone la determinacion inicial de tres indices para los productos, (indice de Comercialidad,
indice de Rentabilidad y de Contribucion) con diferentes enfoques, para posteriormente
determinar un indice integrador que defina el ranking final (Vega Falcon, 2007; Real Garlobo;
Salas Alvarez, et al., 2018).

Desde otra arista, (s.a, 2012) propone una serie de indices, métodos, asi como ejemplos en
los que se evidencia como el calculo puede viabilizar la gestion de un establecimiento

gastrondmico, a partir incluso de la ficha técnica de los platos.

Conjuntamente, (Salazar Duque y Burbano Argoti, 2017) mediante su articulo “Analisis de la
oferta gastrondmica, una perspectiva comercial a través del marketing mix de servicios. Caso
Sector La Rumpibamba”; propone un Método de estudio univariante, el cual posee como
objetivo analizar la estructura de la oferta y responder a las hipotesis descriptivas y
correlacionadas planteadas. El disefio de esta investigacion es de naturaleza descriptiva
exploratoria, que requiere del uso de fuentes secundarias y primarias; tanto para identificar
conceptos Yy teorias relacionadas con el eje tematico, como para construir una base de datos

a través de la observacion.

Por su parte, (Jiménez Vaca, 2017) propone la aplicacion de una encuesta para clientes y
trabajadores con el objetivo de conocer sus opiniones acerca de dicha instalacién. Los
clientes deben responder acerca de factores e indicadores que conllevan a la calidad del
servicio y los trabajadores, por otro lado, deben abordar la necesidad o no, a su juicio, de
implementar sistemas de gestion a partir del uso de indicadores, asi como del Manual de

Procedimientos.

De manera similar, (Taquechel Cotilla, 2018) plasma una serie de métodos e indices como el
RevPash con el objetivo de demostrar cdmo con la puesta en practica del Revenue
Management se pueden obtener mejores resultados empresariales en cuanto a la dimension
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econdémico-financiera y su importancia para la gestién, debido a la amplia gama de analisis

gue posibilita.

Con una perspectiva mas actual, (Real Garlobo; Salas Alvarez, et al., 2018) propone una
serie de indicadores para la gestion, llegando incluso a determinar indicadores sintéticos,
puesto que son capaces de integrar grandes cumulos de variables en una sola, propone
ademas los llamados indicadores integrales, que pueden constituir referentes para el calculo

de ratios en la gestién gastronomica.

Dichos indicadores poseen diferentes dimensiones, o0 sea, pueden tener diversos alcances,
teniendo en cuenta el pardmetro de la situacion de la entidad que se pretenda medir. Entre
estas dimensiones se encuentran: econOmica- financiera, de gestidn, servicios,

infraestructura y comercializacion.

De acuerdo con la administracién del objeto de estudio, los indicadores que reportan mayor
importancia por lo que miden, son los gastos, costos de produccion y utilidades.
Conjuntamente, los objetivos fundamentales de la instalacion son cumplir el plan de ventas
diario, asi como lograr un alto indice de calidad tanto de los productos como del servicio que

se brinda.
2.2.2 Propuesta de indicadores

Partiendo de la necesidad de los restaurantes de maximizar utilidades, sobre la base de
(Vega Falcon, 2007; Parada Pérez, 2010; s.a, 2012; Salazar Duque y Burbano Argoti, 2017;
Jiménez Vaca, 2017; Taquechel Cotilla, 2018) se sintetizan en la tabla 2.1, los indicadores

mas importantes.
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No Indicadores Objetivo ¢Como? Dimension
Determinar cuanto es necesario invertir en un plato Costos
Costo por peso | Para obtener un peso de ingreso. Ingresos
1 de ingreso / Determinar el costo de los alimentos con respecto a las Consumo Economico- Financiero
Foodcost ventas netas que se tiene de cada uno de ellos. Ventas Netas
o Determinar cuan productivo es el restaurante teniendo Ingresos
PrOdlf[CUV'dﬁ[d ;jel en cuenta el nimero de ingresos obtenidos y la Trabajadores
restaurante i i o . :
2 an cantidad de trabajadores empleados para ello. Econémico- Financiero
Productividad . —
Personal Medir la productividad de los recursos humanos con Ventas netas totales
respecto a las ventas netas. Coste de personal
Determinar el nUmero de ingresos obtenidos a partir del | Total de referencias vendidas x L
3 Ingresos . o . ! o . Gestion
precio unitario de cada uno de los platos vendidos. precio unitario de cada referencia
Determinar el nimero de ingresos obtenidos a partir del | Ticket medio x numero de o
4 Ingresos ; . . . Gestion
ndmero de clientes servidos. clientes
Obtener el consumo total, o sea, lo que se gastd en un | Existencias iniciales + compras
5 Consumo tiempo determinado para la elaboracién de los platos | periodo — existencias finales Econdmico- Financiero
puestos a la venta.
5 indice de Determinar el nivel de aceptacion de cada producto indice de ventas c ializacio
. . omercializacion
popularidad dentro de la oferta general. indice de presentacién
o Mostrar la proporcién que le corresponden a I’a venta | piatos vendidos de un producto o _ _
7 Indice de ventas | de un plato dentro de la venta total del periodo de : Econdmico- Financiero
. Total platos vendidos
estudio.
indice de Cuantificar la proporcion con que aparece un producto Veces que se presentd el producto o
8 presentacion en la oferta con respecto al total de presentaciones en Total taci Comercializacion
su conjunto, durante un periodo determinado. otat presentaciones
Indice de Obtener el indice medio de aceptacion de la oferta por
opularidad arte del cliente. ks e
9 pop | p VI.P.1xI.P.2x..I.P.n Comercializacién
promedio
Margen de Brindar una medida de como cada uno de los platos | Precio de venta — Costo del o _ _
10 Econdmico- Financiero

contribucioén

reportan ganancias a la empresa.

producto.
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unitario de cada
producto /
Ganancia bruta

Ejercer control en la cocina. Aporta el niumero de
ganancia en bruto que se obtiene por alimentos/ platos.

Precio de venta — Costo del
alimento.

11 Mgrge_r] de Relaciona_r,los ingresos que ob_tienen por las ventas en | Ing. tot ventas prod — Cost total Econémico- Financiero
contribucién total | comparacién al costo que las hizo posibles.
Margen de Indicar el promedio de ganancia que reportan todos los | }; Marg Cont total de cada prod /
12 contribucién platos del mend. Total de productos del grupo. Econémico- Financiero
promedio
Coeficiente Ajustar los precios con relacién a los requerimientos de Precio medio pedido
13 | comparativo de | la demanda. Precio medio ofertado Gestién
precios
: : Determinar el precio medio al que esta dispuestos a Total Ingresos reales
14 Pre;):(laodir(rj\gdlo pagar los comensales. Total productos vendidos Gestion
_ _ Determir_1ar el precio medio que se puede ofertar para an — 1(Prec vta x ntm pres
15 Precio medio obtener ingresos. Gestién
ofertado /cant total pres
16 | Precio de venta Determinar el 6ptimo precio de venta al que se puede | Costo alimento + Ganancia Bruta Gestion
vender un plato.
Ganancia bruta | Determinar si cada plato es rentable, o sea, su grado Ganancia bruta total
17 promedio. de rentabilidad. Total de platos vendidos Econdmico- Financiero
18 Ganancia bruta Det_erminar el nl_]mero_ de ganancig en bruto que se | Ventas totales — Costos totales Econémico- Einanciero
total obtiene al concluir un tiempo determinado.
indice de Obtener el ndmero de ingresos generados por el Ventas totales de x
19 | Comercialidad de | producto / plato. Ventas totales Comercializaciéon
X (ICx)
indice de Determinar el margen de contribucion que obtiene cada 1 — Costos variables de x
20 | Rentabilidad de x | producto por peso de venta Precio de venta de x Gestién
(IRx)
Coste de Obtener el coste de los salarios, sin tener en cuenta los | Suma _de los salarios _brutos 3
21 personal te6rico cambios 0 imprevistos que pueden tener lugar en la | necesarios para  servir la Gestidn
empresa (bajas, ausencias, entre otros). demanda  prevista en un
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momento dado.

CPT+HE+PSB+C+D+0G

. . . : Leyenda: CPT: Coste del
Brindar un dato fiel a la realidad, incluyendo las Y L .
Coste de . . . . P personal teérico; HE: Horas L
22 situaciones imprevistas o de otra indole que pueden _ i i Gestidn
personal real resentarse extras; PSB: Personal sustituido
P ' por bajas; C: Compensaciones;
D: Dietas; OG: Otros gastos
Ofrecer una vision del presupuesto de los clientes que
Ingreso medio | frecuentan la instalacién. Permite reflejar como se | Ingres totales (en un periodo) o . .
23 bi | de | i dias festi - - _ Economico- Financiero
por cubierto comportan los gastos de los clientes en dias festivos u Ntmero cubiertos servidos
otros.
s Expresar el comportamiento de las ventas con respecto | __Ventasdelaiio  , 144 _10q
Variacion de las . ; : Ventas afio anterior Ami ' i
24 ventas a un periodo anterior y formular ideas sobre el Econdmico- Financiero
crecimiento del restaurante
o5 | Variacion de las | Expresar como se comporta la obtencion de utilidades Utilidadesdelafio 4 16 _ 100 Econémico- Financiero
utilidades netas | de un afio con respecto a otro. Utilidades afio anterior
Numero de Permitir la planificacién de la contratacion del personal
26 cubiertos en funcion de las fluctuaciones del mismo en diferente Nimero cubiertos servidos Gestion
servidos por periodo. Numero empleados
empleado.
Plantilla teérica | Identificar la cantidad de personal a contratar para el
27 diaria del periodo. Numero medio cubiert servidos Gestion
personal de Capac teérica camarero
servicio.
Tasa de Permitir aproximaciones a la satisfaccion del cliente, asi Numero cubiertos servidos
28 - . e Infraestructura
ocupacion como el calculo del mobiliario. NuUmero sillas
,9 | Tasade plazas Mejorar la utilizacion de las plazas disponibles Numero total de plazas Infraestructura
perdidas. mediante la distribucion de plazas por mesas. Nam plazas utilizables
Tasa para Conocer el numero de ciclos o rotaciones del
30 calcular la establecimiento. Durac media periodo comidas Infraestructura
capacidad de un Durac media una comida
restaurante

Fuente: elaboracion propia.
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2.2.3 Seleccién de indicadores. Ponderacién de las dimensiones

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

expertos a seleccionar debe ser menor o igual que a*n, para:

o - nimero entre 0.7 e 1, prefijado por el investigador;

n - elementos que caracterizan el objeto de estudio (atributos).

Para 15 atributos el nUmero de expertos a seleccionar sera menor o igual 12.

Para identificar los expertos se aplica el Método de Seleccion de Expertos. 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 y se calcula mediante la

siguiente formula:
K =1/2 (Kc + Ka), donde:

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

en una escala de 0 a 10 y multiplicado por 0.1.
Ka: coeficiente de argumentacion o fundamentacién de los criterios del experto.

A partir de los resultados de la evaluacion, del total de posibles expertos identificados, se

seleccionan aquellos cuyos coeficientes de experticidad se encuentre entre 0,8 y 1.

Se partié de una identificacion inicial de 12 posibles expertos, a los cuales se les solicitd
emitieran sus criterios sobre su conocimiento acerca de la temética objeto de estudio y su
capacidad de argumentacion. Una vez realizadas las evaluaciones se procedi6é a determinar

los valores de K de cada experto (anexo 1).
Los expertos seleccionados se muestran en la tabla 2.2.

Tabla 2.2 Expertos seleccionados.

Nombre y apellidos vael_de Desempefio actual Ano_s de_ K
escolaridad experiencia

Maria V. Garcia Rouco Tecnl_co Administradora .dEI. 14 0.9461
medio Restaurante La Vicaria

Yanet Giral Llerena Superior Jefe de brlgada_del_ 12 0.9672
Restaurante La Vicaria

Teodpro Rodriguez Superior Cantinero de_l . 22 0.968
Fernandez restaurante La Vicaria
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Roberto Rodriguez : Especialista A

Cabrera Superior Contabilidad 25 0.95

Lucia Nufiez Hernandez Superior Auxiliar de cocina d_el 20 0.9248
restaurante La Vicaria.

Pedro,M. Gonzélez Tecnl_co Cajero del _rest_aurante 26 0.8924

Gonzélez medio La Vicaria

Fuente: elaboracion propia

Para determinar los indicadores validos a juicio de los expertos se aplica el Método de
Consenso (Cc) (Frias; Cuétara; Gonzalez, et al., 2008). Se establece como umbral de

decision: Cc 280 %, 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;

Vt = Total de votos

Los indicadores fueron presentados a los expertos y se les solicitd seleccionaran cuales
consideraban aplicables al objeto de estudio para diagnosticar su gestién (anexo 2). Las
votaciones de los expertos fueron validadas a partir del software Statgraphics, para
comprobar la consistencia interna de los juicios emitidos (anexo 2). Dado que el P-value es
mayor que 0,05 se comprueba que no existen diferencias significativas y, por tanto, hay
consistencia en los juicios emitidos para la seleccion de los indicadores, lo que fue

confirmado a partir del test de Kruskal-Wallis.

Finalmente fueron seleccionados los indicadores que se muestran en la tabla 2.3.
Conjuntamente, a dicha seleccion se le afladen, por la importancia que poseen, de acuerdo
con la administracion del objeto de estudio, otros indicadores que contribuyen a

complementar el analisis en aras de lograr la mejora de la gestion gastrondmica.

Tabla 2.3 Indicadores resultantes seleccionados por los expertos y otros afiadidos por su

importancia.
No. Indicador Formula Dimension
) Costos Econdmico-
1 Costo por peso de ingreso 1) — conomico
Ingresos Financiero
Productividad del Ingresos Econdmico-
2 Q)erem——— . .
restaurante Trabajadores Financiero
(3) Total de referencias vendidas x .
3 Ingresos precio unitario de cada referencia Gestion
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5 Consumo (4) Existencias iniciales + compras Econdmico-
periodo — existencias finales Financiero
indice de popularidad n o
9 prorgezlio (5) VI.P.1xI1.P.2x..1.P.n Comercializacioén
11 Margen de contribucion (6) Ing. tot ventas prod — Cost total Economico-
total ventas Financiero
. i + i .y
16 Precio de venta® (7) Costo alimento + Ganancia Gestion
Bruta
indice de Comercialidad de Ventas totales de x e
19 % (ICX) (8) = ontas torales Comercializacion
indice de Rentabilidad de x 1—-Costos variables de x .,
20 (I RX) (9) Precio de venta de x Gestion
(10) Suma de los salarios brutos
21 | Coste de personal tedrico | necesarios para servir la demanda Gestion
prevista en un momento dado.
(11)CPT+HE+PSB+C+D +
oG
Leyenda:
CPT: Coste del personal tedrico .
22 Coste de personal real HE: Horas extras Gestion
PSB: Personal sustituido por bajas
C: Compensaciones
D: Dietas OG: Otros gastos
(12) Numero total de plazas
29 | Tasa de plazas perdidas. Num plazas utilizables Infraestructura
Otros indicadores
10 ulxli?gﬂgn dgecgggm?goﬂ?:?o (13) Precio de venta — Costo del Econdmico-
P producto. Financiero
23 Inareso medio por cubierto (14) Ingres totales (en un periodo) Econdémico-
g P Numero cubiertos servidos Financiero
NUumero de cubiertos Numero cubiertos servidos .,
: 15
26 servido por empleado (15) Nimero empleados Gestion
28 Tasa de ocupacion (16) Mimero cublertos servidos Infraestructura
Numero sillas

Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente, con el objetivo de otorgar un peso determinado a cada uno de las
dimensiones, se aplica el método directo de ponderacion (Frias Jiménez; Cuétara Sanchez,
et al., 2008), sobre la base de los decisores resultantes del método de seleccion de expertos

aplicado anteriormente. Se define como objetivo ponderar, en una escala de 100 puntos, las

2 . . . . . . , . .
A los efectos de la presente investigacion, este indicador se establece como la media de los indices resultantes del precio

de venta real de cada plato respecto a su precio 6ptimo correspondiente.
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dimensiones a las que responden los indicadores escogidos (1- Econémico —Financiero, 2-

Gestion, 3- Comercializacion y 4- Infraestructura). Una vez efectuada la votacion, se procede

al procesamiento de la informacion para realizar el ordenamiento final. La consistencia

interna de los juicios emitidos fue comprobada mediante el analisis de la varianza para un P-

value del F-test superior a 0,05, con lo cual no existen diferencias significativas en los juicios

emitidos. Este resultado se comprob6 a partir del método de Kruskal-Wallis para un P-value

de 0,9999.

Tabla 2.4 Votacion de los expertos para ponderar las dimensiones (atributos).

E/D D1 D2 D3 D4
El 30 40 20 10
E2 20 45 25 10
E3 35 35 15 15
E4 10 40 20 30
ES 30 35 15 20
EG6 25 25 25 25

Fuente: elaboracion propia.

Luego se hace necesario llevar estos datos a la matriz de votacion ponderada, quedando

como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 2.5 Matriz de votacion ponderada.

. . Expertos .
Dimensiones EE TG 116 &I Media | Orden Moda Orden
D, 301 20| 35| 10 | 30 | 25 | 25.00 2do 30 2do
D, 40 | 45 | 35 |1 40 | 35 | 25 | 36.66 1ro 40 1ro
D3 20| 251 15| 20 | 15 | 25 | 20.00 3ro 20 3ro
D4 10 | 10| 151 30 | 20 | 25 | 18.33 4to 10 4to
d 1001 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 99.99 100

Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente se procede a normalizar las votaciones, quedando como se muestra en la

tabla 2.6.

Tabla 2.6 Matriz de votacion normalizada.

Dimensiones TR IE);pertI(E)j =t | Eo Media Orden Moda | Orden
D1 0.3010.20]0.35|0.10]0.30| 0.25| 0.2500 2do 0.30 2do
D2 0.40]10.45]0.35/0.40]0.35|0.25| 0.3666 1ro 0.40 1ro
D3 0.20]10.25]0.15]0.20]10.15| 0.25| 0.2000 3ro 0.20 3ro
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D4 0.10]0.10]0.15]0.30]0.20] 0.25] 0.18.33 4to 0.10 4to

1.00]1.00]1.00]1.00|1.00]1.00] 0.9999 1.00

Fuente: elaboracion propia.

Una vez realizados y validados estos procedimientos por el software estadistico
Stargraphics, se conforma el instrumento para el analisis de la gestion gastrondmica a partir

de un indicador sintético. Dicho proceder es desplegado a siguiente.
2.2.4 Disefio del instrumento

Con los resultados del paso anterior, se procedio al disefio del instrumento para la evaluacion
de la gestion gastronémica. En su concepcion se tuvo en cuenta, ademas, la aplicacion de
otras herramientas disponibles en la literatura que igualmente tributan a la gestion

restaurantera. La propuesta metodoldgica en cuestion se muestra en la figura 2.2.

Recopilacién de datos

v

Céalculo de indicadores

v

Determinacion de
indicadores parciales

v

Determinacién del

¢ indicador sintético
Andlisis por Analisis respecto a
dimensiones precedente

| | Integracion con otras
herramientas

v

.| Propuesta de acciones
correctivas

4
Comprobacion a partir
del indicador sintético

A

Ingenieria de menu

\(17) (1GGa-IGGr) / IGGr) *100 \

Figura 2.2 Instrumento para la evaluacion de la gestion gastronomica.
Fuente: elaboracion propia.

Para la evaluacién del establecimiento se propone analizar los indicadores en distintos

espacios de tiempos, de forma tal que mas alla de una vision momentanea de su accionar,
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se cuente con una perspectiva real de la gestién del mismo. De esta forma, se facilita la
homogenizacion de los indicadores y la formulacion de un indice sintético. El arreglo para la

captura de los datos se muestra en la tabla 2.3.

Tabla 2.3 Matriz para el procesamiento de los resultados.

Tiempos D, D, D
Tl I]_]_ |21 Iil Iml
T2 |12 |22 |i2
Tg |13 |23 Ii3
T4 |14 |24 |i4
Ta l1n I2n lin mn
Homogenizacion (18) t1 =Y % (18) (18)

Fuente: elaboracion propia.

Una vez capturados los datos, es posible integrar el comportamiento de los indicadores en un
indicador sintético (reflejado en el paso cuatro del instrumento), siguiendo la estructura que
se muestra en la figura 2.3, para lpp: indice parcial de la dimension; lgg: indice de Gestion

Gastronémica.

AN AN AN AN

NNV NV

(19) IpD1= 1/n en (20) lpo2= 1/n* (31) (21) Ipo2=1/n* (31) (22) Ipp2=1/n * (31)

N

(23) lee= 1/n (3 1p*Wp)

Figura 2.3 Obtencién del indicador sintético Igg.
Fuente: elaboracion propia.
Los resultados del indicador sintético se complementan con la aplicacion de la ingenieria de

menu (Real Garlobo; Salas Alvarez, et al., 2018). En este caso particular se propone su
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realizacion mediante la metodologia de la Restaurant Resource Group Consulting (RRGC),

cuyas categorias se muestran en la figura 2.4.

WORKHORSE STAR

DOG CHALLENGE

Ave Item Popularity

Ave Item Profit

Figura 2.4. Categorias de la Matriz RRGC.
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados anteriores, constituyen la base para la propuesta de acciones de mejora
indicadas en el paso 6 del instrumento para el andlisis de la gestién gastronémica. Para la
formulacidén de las medidas correctivas se sugiere la aplicacion de la técnica 5W2H, descrita
por (Avendafio Panamefo; Paniagua Ascencio, et al., 2013) y aplicada con este objetivo en
(Pino Acosta, 2017). Esta herramienta se basa en responder la secuencia de preguntas
siguiente: ¢qué?; ¢cuando?; ¢doénde?; ¢quién?; ¢por qué?; ¢como? y ¢cuanto? Los
resultados de la aplicacion de la técnica 5W2H se resumen en un plan de mejoras con la

estructura siguiente (tabla 2.4)

Tabla 2.4 Estructura del plan de mejoras

Accion Objetivo Responsable Plazo Comprobacién

Fuente: elaboracion propia.

La propuesta de acciones de mejora debe ser conciliada con la administracion para su

implementacion.

El dltimo paso del instrumento se enfoca al seguimiento de la efectividad de las acciones de
mejora a partir de los indicadores seleccionados. Asimismo, de manera global la mejora de la
gestion gastrondmica se controla a partir del indice de Gestion de Gastronémica, como se

muestra en (24).
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(24) Tndice d ) ’ IGGta — IGGtr 100
= *
ndice de mejora (Imar) TCCLr

Donde lscia responde al momento de analisis posterior a la mejora y IGGy, sera el IGG

tomado como referencia en el tiempo x.

Asimismo, la expresion (24) puede ser empleada para analizar el comportamiento del IGG en
el tiempo. Habiéndose establecido el IGG para el tiempo (j), hasta n, es posible monitorear
su desempeiio al compararlo con el tiempo (i), toda vez que (i) es un tiempo que antecede a
(§). La concepcidn de este andlisis puede expresarse matricialmente como se muestra en la
tabla 2.5.

Tabla 2.5 Estructura matricial para monitorear el comportamiento del IGG.

IPp1 Ipp2 Ipp3 Ippa IGG Im
i i i : g i ;
T Xa1 X22 X23 X24 Xo -
T... Xil Xiz Xi ImiO
T... X; Im;i
Tha T T2 . e Xn-1) IM(n-1);
Th Xn1 Xn2 Xn3 Xna Xn Xn(n_l)

Fuente: elaboracion propia

Al ser el indice de mejora un indicador que se fundamenta en la diferencia del estado actual
respecto al estado de referencia, este puede asumir valores negativos; lo que se
comprenderia como un retroceso en la mejora respecto al momento anterior. Esta

formulacion, por tanto, tributa a la mejora continua.
2.2.5 Aplicacion del instrumento

Teniendo en cuenta el instrumento de analisis de la gestion gastronémica elaborado, se
procede al capitulo Il de la presente investigacion, en el cual se discuten los resultados
obtenidos al aplicar dicha herramienta.

Conclusiones parciales

A partir de un analisis de la literatura se puede afirmar que existen pocos estudios en lo que
a la gestion gastronodmica se refiere. Sin embargo, es un tema de gran relevancia,
especialmente en los restaurantes que operan bajo la modalidad de pago en efectivo. La
metodologia propuesta consta de cinco pasos fundamentales, que se desencadenan en un
indicador sintético que agrupa las dimensiones a las cuales pertenecen los 16 indicadores
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finalmente seleccionados. Estas dimensiones son econdémico-financiero, gestion,
comercializacién e infraestructura; cada una de ellas refleja el alcance que toman los
indicadores que incluyen. Las dimensiones fueron ponderadas de acuerdo a la importancia
gue poseen, segun el juicio de los expertos seleccionados. Para la propuesta de las acciones
de mejoras a la gestion gastrondmica se incluye la aplicacion de la ingenieria de mend, la
cual posibilita el analisis del comportamiento de cada uno de los platos y, por tanto, otra

mirada del estado de la instalacion.
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Capitulo Il Aplicacién de la propuesta metodoldgica en el restaurante La Vicaria

En el presente capitulo se presentan y discuten los resultados de la aplicacion del
instrumento de evaluacién de la gestion gastronémica propuesto en el capitulo anterior.
Dicho proceder se contextualiza en el restaurante La Vicaria para el periodo comprendido
entre el mes de septiembre del 2018 y marzo del afio 2019.

3.1 Descripcion del objeto de estudio

El restaurante La Vicaria se encuentra situado en la avenida lera y calle 38 en el polo
turistico de Varadero. Surgié con motivo del paseo del carnaval de enero de 1996 con el
nombre de “El Pollito” en una zona poco espaciosa equipada por una tarima de cantantes. La
oferta principal se constituia por combinaciones de carnes y vegetales frescos que se

ofertaban a los asistentes al conocido carnaval.

Ese mismo afio pasa a la Compafia de Palmares como unidad independiente y adopta el
nombre La Vicaria. Su construccion e imagen es rustica, constituida por un ranchén de guano
semejante a las antiguas viviendas de los campesinos cubanos. Es un restaurante que

ostenta la categoria Dos Tenedores y es especializado en comida cubana e internacional.

La instalacion ocupa un espacio de 400 metros y se encuentra acompafiada por otros
restaurantes reconocidos como Esquina Cuba, El Melaito y La Bodeguita del Medio. Dichos
restaurantes, al ser especializados en la misma area que La Vicaria, constituyen ademas la

competencia mas cercana que posee el mismo.

El mayor indice de repitencia semanal se adjudica a clientes hospedados en las casas

privadas, asi como del hotel Los Delfines, por la proximidad existente entre ambos.

La apreciada relacion calidad-precio, la informalidad de su servicio y su ambiente acogedor
son complices de la preferencia de muchos visitantes esencialmente de origen nacional
quienes forjan una demanda consolidada sin eludir la asiduidad de clientes foraneos, quienes
hacen estancia o eligen recorrer el polo turistico. Los principales mercados que afluyen a
este restaurante son Cuba, Alemania, Canada, México, Francia, Holanda, Inglaterra, Italia y
Rusia. Ademas, la entidad es una de las oferentes de servicio a los funcionarios del MINTUR,
guienes reciben los productos a precio de costo por un valor total de 3.00 cuc que pagan

mediante una tarjeta de crédito que sus respectivas empresas les proporcionan. Esto
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incrementa el nimero de operaciones de la unidad, pero no reporta utilidades al Grupo

Extrahotelero.

Para el logro de sus metas, el establecimiento, en su desempefio, no posee estrategias

propias, sino que sigue las del Grupo Extrahotelero Palmares, las mismas son:

Mision: 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.

Vision: La visibn es contar con renovados servicios recreativos atractivos y como

complemento una oferta gastrondmica tipica y diferenciada.

De acuerdo con (Garcia Pulido, 2018) en la tabla 3.1 se resumen las caracteristicas del

restaurante objeto de estudio.

Tabla 3.1 Ficha descriptiva del objeto de estudio practico

Variables
Administracion | Cubana
Clasificacion | Restaurante especializado.
Numero de plazas | 360

18 67 % mujeres

33 % hombres
Recursos humanos | Cocina 16.66%
Servicio 55.55%
Otros 27.77%

Tiempo se servicio | 12:00m — 10:00pm
Grado de interaccion-adaptacion /
grado de intensidad mano de | Servicio masivo
obra
Grado de contacto | Alto
Sistema que realiza acciones
tangibles sobre personas

Naturaleza del servicio/receptor

Fuente: elaboracion propia.

La entidad realiza diariamente un gran camulo de procesos en aras de obtener los mejores
resultados posibles en cuanto a la calidad tanto del servicio como de los platos que se

ofertan. Aun asi, como procesos claves, la unidad declara los siguientes:

v Proceso de pedido a los almacenes. (Se realiza diariamente o en dias alternos para
demandar las materias primas y mercancias para garantizar el servicio; esto se realiza a

traves de los vales de pedido).
44



2019 | Ismaray Rodriguez Bello

v Proceso de Mise en Place en salén y cocina.

v Proceso de elaboracion de los platos a ofertar a los comensales. (Las instalaciones no
realizan los procesos carnicos, pues las raciones llegan previamente proporcionadas por
los almacenes).

v Proceso de servicio a los clientes.

v Procesos econémicos. (Se realiza el cobro y facturacién de las cuentas, los inventarios de
los productos, pero el control de indicadores, costos y otros estudios mas profundos los
realiza el Departamento de Economia propiamente).

v Proceso de retroalimentacion. (Se realiza a través del Libro del Cliente y las encuestas,
gue se deben realizar diariamente y al azar; las cuales son posteriormente revisadas por el

Departamento de Calidad de Palmares).

En la figura 3.1, se muestra la organizacion del flujo de trabajo en el restaurante La Vicaria.

Se entrega en la

Se entrega el El dependiente solicita el

/ R El capitan le da la Se le asigna una ; . :
('Llegada del cliente | e | mosa mend Se toma el pedido caja el Pedldi) A pedido
Sl El cocinero y auxiliar Se coloca la copia del l l Se asigna el servicio
. P » .
depe:;g:t&:;u:ndo [~ elaboran los platos | Pedido A en cocina Eglcociia ‘ ‘ o de las bebidas
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Figura 3.1. Flujo se servicio en el restaurante La Vicaria.
Fuente: elaboracion propia.
3.2 Resultados de la aplicacion del instrumento para cada una de las dimensiones

El periodo de estudio abarcé de septiembre de 2018 a marzo de 2019. Para la recoleccién de
los datos fueron utilizados los documentos existentes en la unidad para controlar las ventas,
mercancias y todos los bienes contables que posee. Tal es el caso de los pedidos A, hojas
de liguidacién del cajero, desglose de ventas por conceptos, asi como el control de

inventarios a precio de venta (IPV); todos ellos facilitados por la administracion.
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3.2.1 Comportamiento de la Dimensién 1: Econémico-financiera

El calculo de los indicadores de la dimension economico-financiera arrojé los resultados que

se encuentran recogidos en la tabla 3.2. El analisis de cada uno de ellos se encuentra a

siguiente.

Tabla 3.2. Resultados de los indicadores de la Dimensiéon 1.

lpp1. Indice parcial de D,

Meses I I I5 l11 l1o lo3
Septiembre | 0,4116 531,56 2487 5629,163 | 150,233763 | 3,9303
Octubre 0,4029 560,35 2599 6022,932 | 160,281421 | 3,9679
Noviembre | 0,4096 | 602,892 2720 6136,865 | 171,224079 | 4,0508
Diciembre 0,4216 | 571,133 2698 5946,232 | 158,997263 | 3,8838
Enero 0,4203 588,97 2758 6146,184 | 163,368553 | 3,8847
Febrero 0,4214 | 414,775 2762 4319,461 | 115,558132 | 3,9068
Marzo 0,414 376,88 1711 3975,312 | 106,711368 | 4,0501

Fuente: elaboracion propia.

Tal como se muestra en la figura 3.2, el costo por peso medio (I;) se comporté de modo

similar en los meses comprendidos en el periodo estudiado. EI mismo se movié desde

0.4029 hasta 0.4216, o sea, varia en 0.0187 centavos, lo cual significa que es necesario

invertir aproximadamente 0.41 centavos para obtener un peso de ingreso. De acuerdo con

(Espinosa Manfugas; Bilbao Reboredo, et al., 2010) el costo de los alimentos debe ser un

40%, por lo que este es un resultado favorable que indica que, de manera general, los platos

gue se ofertan estan siendo adquiridos a un costo asequible para la entidad, pues el 60%

restante constituye la utilidad que generan. El mes de octubre constituye el que posee menor

costo por peso, lo cual se relaciona con los ingresos obtenidos.
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Figura 3.2. Costo por peso de los platos para cada mes del periodo
Fuente: elaboracion propia

Los valores de cuan productivo es el restaurante (I,) evidenciaron un descenso para el mes
de marzo con respecto al resto, apreciandose en noviembre el mejor momento del
restaurante en este sentido. Esto significa que este mes hubo mayor nimero de utilidades,

sin embargo, se usé el mismo numero de empleados para ello.

Segun la figura 3.3, con respecto al Consumo, (lIs) el estudio realizado reflejé6 que en el mes
de marzo hubo un menor consumo, a partir de medir las existencias finales e iniciales
recogidas en el Inventario a Precio de Venta. Sin embargo, el mes de febrero alcanzo el
mayor indice de consumo, a pesar de que esto no se corresponde con el nimero de ingresos
por meses, pues se consumié mas materia prima, pero para los platos de menor precio de

venta.
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Figura 3.3. Consumo e ingresos en cada mes del periodo.

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 3.4 se aprecia la relacion de los ingresos obtenidos por comestibles y el costo
empleado para ello; enero constituyd el mes en que se alcanz6 un mayor margen de
contribucion, siendo marzo el de menores resultados, seguido por febrero. Esto significa que
los costos en estos dos meses estuvieron relativamente altos en correspondencia con los

ingresos obtenidos por ello. Esto explica el comportamiento del margen de contribucién total

(l12).
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Figura 3.4. Margen de contribucion total de los platos.
Fuente: elaboracion propia.

Con respecto al Margen de contribucidon unitario de cada producto (l10), cabe destacar las
diferencias existentes en cuanto a los ingresos obtenidos, siendo marzo el mes de menor
ganancia reportada a la unidad; noviembre fue el de mayor contribucién por platos, lo cual
significa que este mes tuvo una buena venta de los platos que mayor utilidad reportan, tal es

el caso del Pescado entero al plato, la Cola de langosta grillé y la gustada Paella.

Con respecto al ingreso medio por cubierto (I»3), la figura 3.5 muestra que el mes de
noviembre constituyo el de mayor indice, pues a pesar de no ser el mes de mayor niumero de
comensales atendidos, los clientes que accedieron a la unidad efectuaron mayores gastos,
siendo posible ademas que un comensal haya comido mas de un plato. Sin embargo, los
valores no se encuentran muy dispersos, lo cual da una medida incluso del nivel de vida de

los que frecuentan la instalacion, realizandose un gasto promedio de $ 3.95.
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Figura 3.5. Ingreso medio por cubiertos para cada mes.
Fuente: elaboracion propia.

La dimensién Econdémico-Financiera se comportd sin marcadas fluctuaciones en el periodo.
El costo por peso tuvo valores favorables para la entidad, representando el 40% del valor del
plato. EI margen de contribucién fue relativamente elevado, a pesar de que en determinado
momento no estuvo en correspondencia con los ingresos. El gasto medio por comensal fue

bajo en el periodo, solamente de $3.95.
3.2.2 Comportamiento de la Dimension 2: Gestion

La tabla 3.3 recoge todos los resultados de los indicadores pertenecientes a la Dimension 2.
Posteriormente cada uno de los resultados es analizado y se encuentran a continuacion.

Tabla 3.3 Resultados de los indicadores de la Dimension 2.

lpp2: Indice parcial D

Meses I3 l16 20 21 |22 |26
Septiembre 9568,05 9568,05 0,67151327 | 5550 | 5550 486,4
Octubre 10086,35 10086,35 0,67151327 | 5550 | 5550 508,4
Noviembre 10852,05 10852,05 0,67151327 5550 | 5550 535,8
Diciembre 10280,4 10280,4 0,67151327 5550 | 5550 529,4
Enero 10601,45 10601,45 0,67151327 5550 | 5550 545,8
Febrero 7465,95 7465,95 0,67151327 5550 | 5550 382,2
Marzo 6783,85 6783,85 0,67151327 5550 | 5550 335

Fuente: elaboracion propia.
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Los ingresos del restaurante (l3), tal como se muestran en la figura 3.6, se mantuvieron
relativamente altos; sin embargo, se aprecian fluctuaciones, fundamentalmente porque
noviembre constituy6 el de los ingresos mas elevados y marzo, el de menor. Esto se debe a
gue a partir de este momento se produce en La Vicaria una relativa pausa de las ventas, 0
sea, una baja turistica hasta el comienzo de la etapa estival, donde se eleva nuevamente la

comercializacion.
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Figura 3.6. Ingresos totales alcanzados en cada mes del periodo.
Fuente: elaboracion propia.

El precio de venta de los productos (l;6) se mantiene constante, por tanto, el nimero de
ingresos aumentarad o no, teniendo en cuenta el nimero de platos que se venda. La
instalacién posee precios relativamente bajos, en comparacién con otras instalaciones que
ofrecen servicios similares y, sobre todo, con respecto a Esquina Cuba y La Bodeguita del
Medio, que son su competencia inmediata. Es por ello que constituye una instalacion donde

los clientes nacionales representan el mercado principal.

El indice de rentabilidad de los platos del restaurante (lo0) sSe mantuvo constante a lo largo del
tiempo, pues los mismos tuvieron siempre el mismo precio y, ademas, los proveedores no
variaron el costo al cual venden a la unidad, la materia prima para elaborar los platos. El
valor de dicha rentabilidad fue elevado, pues es de aproximadamente un 67%, lo que
significa que se invierte menos de la mitad para obtener utilidades para cada plato.
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El coste de personal teorico (l2;) de La Vicaria es constante y suma un total de 5550.00 cup
al mes, distribuido en dependencia a la plaza que ocupa cada uno de los trabajadores. Este
es un gasto asumible, poco elevado, fundamentalmente porque el colectivo de trabajadores
es de 18 empleados. La distribucibn empleada es la siguiente: $480.00 para la
administracion, $355.00 para los Jefes de Brigadas, $295.00 para los dependientes de salon,

$300.00 se destina a los cocineros y $275.00 a los auxiliares de limpieza y cocina.

El coste de personal real (I,2) coincide con el tedrico. Esto se debe a que en Cuba no se
aplican politicas laborales de compensaciones a los trabajadores, horas extras, entre otras

categorias.

Segun se muestra en la figura 3.7, el mes que tuvo el mayor nimero de cubiertos servidos
por empleado (l,s) fue enero. Esto da una medida de la cantidad de trabajo fisico realizado
por los empleados, siendo mucho menor en el mes de marzo. Lo anterior se explica en la

cantidad de visitantes de la estacion en temporada de alza y baja turistica, respectivamente.
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Figura 3.7. Numero de cubiertos servido por empleados.
Fuente: elaboracion propia.

La Dimension Gestion se comportd relativamente estable en el transcurso del periodo de
estudio. En el caso del indice de rentabilidad, el coste del personal tedrico y el real se
mantuvieron constantes, todos ellos con comportamientos favorables para la instalacion. El
namero de ingresos se mantuvo elevado, con excepcion de febrero y marzo, momento en
gue comenzaron a decrecer las ventas. Los cubiertos servidos por empleado guardaron

relacion con esta situacion.
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3.2.3 Comportamiento de la Dimension 3: Comercializacién

La tabla 3.4 muestra los resultados de los indicadores 9 y 19, ambos tributan a la Dimensién
3 Comercializacion. Cada uno de los resultados obtenidos se encuentran a continuacion, asi
como sus respectivos analisis.

Tabla 3.4 Resultados de los indicadores de la Dimension 3.

lpD3

Meses lo l19
Septiembre | 13,7967746 | 0,18494963
Octubre 1,97660934 | 0,11600717
Noviembre | 2,09163472 | 0,14415749
Diciembre | 5,99162488 | 0,09347019
Enero 3,35456022 | 0,11181867
Febrero 2,79969272 | 0,0803777
Marzo 7,63321961 | 0,25444065

Fuente: elaboracion propia.

La popularidad de los platos (lg) presenté marcadas fluctuaciones en el periodo, siendo el
mes de marzo el que obtuvo mayor popularidad entre sus platos, pues a pesar de que no
reporté grandes volumenes de venta, vendio repetidamente los mismos productos, tales
como la Paella y el Filete de Pescado a la plancha, ambos con 35 unidades vendidas en el

mes, por solo citar algunos.

Como se puede apreciar en la figura 3.8, la comercialidad de los productos del restaurante
(lo) tuvo cierta variacion, debido a que, durante el periodo la venta de cada plato con
respecto al total de ventas por platos no se comporté en iguales proporciones. En el caso del
mes de marzo, el indice es mayor, pues el nimero de ventas por platos est4 en proporcion
con el total de platos vendidos, a pesar de que ambos datos son menores que el resto del

periodo.
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Figura 3.8. indice de comercialidad promedio para cada uno de los meses.
Fuente: elaboracion propia.

La Dimension Comercializacion evidencié fluctuaciones en el indice de popularidad de los
platos vendidos en cada uno de los meses. Con respecto a la comercialidad también hubo

cierta variacion, sin embargo, no fue considerable.

Esta situacion pudiera deberse a que en diferentes momentos del afio el segmento de
mercado que visita la instalacion varia. Esto hace posible que un plato tenga una gran
popularidad en un mes y que al siguiente no suceda lo mismo. Es por ello que es necesario
adaptarse a las exigencias del mercado al que se dirige la oferta de cualquier instalacion

gastrondémica.

3.2.4 Comportamiento de la Dimensién 4: Infraestructura
La tabla 3.5 muestra los resultados obtenidos a través del calculo de los valores de los
indicadores que conforman la Dimension Infraestructura. Los mismos se muestran a
siguiente, asi como el analisis extraido de cada uno de ellos.

Tabla 3.5 Resultados de los indicadores de la Dimension 4.

lppa: Indice parcial D4

Meses I2g 28

Septiembre 0,845417 0,154583
Octubre 0,820035 0,179965
Noviembre 0,835347 0,164653
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Diciembre 0,827743 0,172257
Enero 0,828889 0,171111
Febrero 0,856424 0,143576
Marzo 0,86375 0,13625

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la tasa de plazas perdidas (l,9) cabe destacar que se perdieron muchas plazas.
Esto se debe, en lo fundamental, al mal aprovechamiento de las mesas y sillas, pues los
funcionarios del Mintur que visitaron la instalacién se dispersaron en el restaurante y, aunque
parece estar lleno, solamente se encontré pocos comensales pagando en efectivo, que es lo
gue realmente aporta utilidades al plan de ventas de la instalacion. Esta situacion se puede

apreciar en el gréafico 3.8.

La tasa de ocupacion (l.g), como muestra la figura 3.9, guarda estrecha relacién con el
anterior, pues en una rotacion de las mesas, los célculos arrojan que ni siquiera la cuarta
parte del restaurante se encuentra ocupada, sino que los clientes estan ocupando muchas
mesas del salon y da sensacion de gran volumen de comensales, cuando en realidad las

ventas no se corresponden y, por ende, las utilidades son minimas.

Tasa de ocupacion y de plazas perdidas
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0,2

Tasa de ocupacién y plazas perdidas

Septiembre Octubre Noviembre Diciembre  Enero Febrero Marzo
Meses
IPD4 IPD4

Figura 3.9. Tasa de ocupacion y tasa de plazas perdidas para cada mes del periodo.
Fuente: elaboracion propia.

La Dimension Infraestructura demostré que la tasa de ocupacion del restaurante es baja,
pues se pierden demasiadas plazas que pudieran ser capaces de elevar el numero de
ventas.
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Esto pudiera estar condicionado por las dietas Mintur (oferta que se realiza para los
funcionarios de este organismo) que en los diferentes momentos del dia concurren a la
entidad y esto limita la capacidad de la instalacion de ser ocupada, toda vez que las mesas,
de acuerdo a las normas gastrondémicas, no se compartan. Esta afectacion a la ocupacion

explica el alto porcentaje de plazas perdidas.
3.3 Analisis de la gestion gastrondmica de La Vicaria

El andlisis de la gestion gastrondmica de la entidad objeto de estudio se realizd sobre la base
de los resultados del indicador sintético propuesto, a saber, el indice de Gestion
Gastronémica y el estado de mejora 0 no en que se encuentra cada mes con respecto al

anterior.

Una vez obtenidos los valores de cada uno de los indicadores para cada uno de los meses
del periodo de estudio, se normalizaron los mismos. Los indicadores homogenizados se

muestran en la tabla 3.6.

Tabla 3.6. Resultados de la aplicacion del instrumento homogenizado para la evaluacién de

la gestidn gastrondmica segun cada indicador.

Meses leoL
Il I2 I5 I11 I10 |23
Octubre -0,6996 0,7258 0,7227 0,7310 0,7300 0,7105
Noviembre 0,3513 1,0996 1,0424 0,8084 1,0574 1,1100
Diciembre 1,3292 0,1967 0,7066 0,0853 -0,0979 -1,0395
Enero 0,9268 0,6949 0,9978 0,8341 0,3735 -0,8325
Febrero 0,8999 -1,7811 0,8826 -1,8415 -1,7879 -0,4651
Marzo -0,0541 -1,4489 -2,0191 -1,4497 -1,4172 1,3528
Fuente: elaboracion propia.
Meses leo2
|3 |16 IZO |21 I22 |26
Octubre 0,7258 0,7258 0.7227
Noviembre 1,0996 1,0996 1.0666
Diciembre 0,1967 0,1967 0.6768
Enero 0,6949 0,6949 1.0738
Febrero -1,7811 -1,7811 -1.7913
Marzo -1,4489 -1,4489 -1.5119
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Fuente: elaboracién propia®.

Meses leps
lo l1o
Octubre -0,1772 | -0,7039
Noviembre -0,1101 | -1,1065
Diciembre 0,4909 0,9169
Enero 0,0138 0,5256
Febrero -0,0866 0,6638
Marzo 0,9717 2,5503
Fuente: elaboracion propia.
Meses lPo4
|gg |28
Octubre -0,6963 0,7608
Noviembre 0,1470 -0,0862
Diciembre -0,3955 0,4542
Enero -0,2643 |0,3196
Febrero 1,5804 -1,4972
Marzo 1,5123 -1,4064

Fuente: elaboracion propia.

A partir de estos resultados, se obtuvieron los indicadores parciales de cada una de las
dimensiones, asi como el indice de gestidon gastronémica y el indice de mejora con respecto

a igual periodo de tiempo del afio anterior tal y como se muestra en la tabla 3.4.

Tabla 3.4. indices parciales de las dimensiones, indices de gestién gastronémica e indices

de mejora para el periodo de estudio.

VECTOR DE IMPORTANCIA
0,3 0,4 0,2 0,1
Meses Ipp1 Ipp2 Ipps lppa IGG I
Octubre 0,4867 0,7248 -0,4405 0,0322 0,0878 -
Noviembre 0,9115 1,0886 -0,6083 0,0304 0,1476 68,15%
Diciembre 0,1967 0,3567 0,7039 0,0294 0,0864 -41,48%
Enero 0,4991 0,8212 0,2697 0,0276 0,1337 54,85%
Febrero -0,6822 -1,7845 0,2886 0,0416 -0,2141 | -260,13%
Marzo -0,8394 -1,4699 1,7610 0,0529 -0,1206 -43,70%

Fuente: elaboracion propia.

* Los indicadores ly, lo1, I (indice de rentabilidad, coste de personal tedrico y coste de personal real,
respectivamente) no se tuvieron en cuenta en el andlisis de la dimension D,, toda vez que, al comportarse como
valores constantes, debido a que en los salarios de la unidad no estan contemplados las compensaciones ni
horas extras, ademés la rentabilidad de los platos no varia al poseer el mismo costo y precio de venta, por lo

tanto, no le aportan al andlisis de la dimension.
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Para comprobar la validez de las dimensiones con respecto al indice sintético propuesto, se
realiz6 la regresion simple de cada dimension con respecto al indice de Gestion
Gastrondmica (Frias Jiménez; Gonzalez Arias, et al., 2016; Moreno Villacis; Pinda
Guanolema, et al., 2017). De esta forma se pudo conocer en qué grado cada una de ellas
explica la variabilidad de dicho indice (anexo 5). Los resultados muestran que cada
dimension es capaz de explicar relativa y moderadamente fuerte las variaciones del IGG, con

lo cual se comprueba la su validez de criterio. Esto se puede apreciar en la tabla 3.5.

Tabla 3.5. Validez de criterio.

Dimensiones | Grado correlacion R? P-value Significacion
D; Rel. Fuerte 88.54% 0.0051 95%
D, Rel. Fuerte 97.65% 0.0002 95%
D3 Mod. Fuerte 28.86% 0.2717 95%
Dy Mod. Fuerte 68.19% 0.0429 95%

Fuente: elaboracion propia.

Asimismo, mediante la regresion mdultiple, se comprobé el grado en que los constructos
(dimensiones) explican la variable de interés (IGG), lo que demostrd que dichas dimensiones
de conjunto explican el 100% de las variaciones del indice de Gestion Gastronémica. Los

resultados del software Statgraphics se muestran en la figura 3.10

Una vez comprobada la validez de las dimensiones propuestas se analizd su

comportamiento en el periodo objeto de analisis como refleja la figura 3.11.
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Figura 3.11 Valores del IGG para cada mes del periodo.

Fuente: elaboracion propia.
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Regresion Multiple - 1IGG
Variable dependiente: IGG
Variables independientes:

D1

D2

D3

D4

Error Estadistico

Parametro Estimacion Estandar T Valor-P
CONSTANTE 0,000109943 0,000208417 0,527513 0,6910
D1 0,0749732 0,0003617 207,28 0,0031
D2 0,0999876 0,000172041 581,186 0,0011
D3 0,049967 0,0000868541 [575,298 0,0011
D4 0,0227814 0,00580597 3,92379 0,1589
Analisis de Varianza

Fuente Suma de Cuadrados |Gl |Cuadrado Medio |Raz6n-F Valor-P
Modelo 0,112786 4 0,0281966 8511701,19 0,0003
Residuo 3,31268E-9 1 3,31268E-9
Total (Corr.) 0,112786 5

R-cuadrada = 100,0 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.1.) = 100,0 porciento
Error estandar del est. = 0,0000575559

Error absoluto medio = 0,0000166424

Estadistico Durbin-Watson = 2,63316
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,323955

El StatAdvisor

La salida muestra los resultados de ajustar un modelo de regresion lineal miltiple para describir la relacion entre
IGG y 4 variables independientes. La ecuacion del modelo ajustado es

IGG =0,000109943 + 0,0749732*D1 + 0,0999876*D2 + 0,049967*D3 + 0,0227814*D4

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0,05, existe una relacion estadisticamente significativa entre
las variables con un nivel de confianza del 95,0%.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo asi ajustado explica 100,0% de la variabilidad en IGG.

Figura 3.10 Regresion mltiple para el indice de Gestion Gastronomica
Fuente: elaboracion propia a partir del software estadistico Statgraphics.

En la figura 3.11, se aprecia que el indice de Gestion Gastrondmica presentd bruscas
fluctuaciones en su desempefio, fundamentalmente a partir de febrero, donde se observé un
descenso. Esto significa que la gestién de este mes fue considerablemente menor a la de su
precedente. Destaca en este sentido que (como se vio en el indicador de ingresos), a partir

de marzo comienza la baja turistica.

Se pudiera afirmar que uno de los indicadores cuyo comportamiento conlleva a una buena
gestion es la venta. El hecho de que se venda muy bien no significa precisamente que se

esté gestionando el restaurante en igual proporcion, pero si es cierto que es uno de los
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elementos principales que contribuyen al éxito del mismo, a partir de la obtencion de

utilidades, pues mientras mas se vende, mas posibilidades existen de adquirir ganancias.

La figura 3.12 muestra como se han movido los valores del indice de mejora en el periodo.
Se puede apreciar que en el mes de diciembre ocurre un retroceso en la gestion, con un
descenso de la mejora hasta un -41.48%. Esto se debe a que el Indice de Gestion
Gastronémica de diciembre fue menor al de noviembre, debido a que el lpp, resultd ser
menor sobre la base de los ingresos obtenidos en el mes con respecto al resto; situacién que
se repite para el mes de febrero, pero en este caso, los valores alcanzaron valores mas
alarmantes, hasta un -206.13%. Esto evidencié una ruptura en el proceso de mejora
continua, fundamentalmente debido a los ingresos por concepto de venta obtenidos en
febrero. A partir de marzo se aprecié una relativa mejora en el proceso; debe reconocerse
gue el nimero de ingresos para este momento ascendid, pero siguid sin alcanzar los valores

de los meses restantes.

indice de mejora

100%

Noviembre Enero
50%

© 0% Marzo
5 0 1 2 3 4 5 6
o -50%
I Diciembre
% -100%
[0}
% -150%
=

-200%

-250%

-300% Febrero

Meses

Figura 3.12 indice de mejora de los meses estudiados.
Fuente: elaboracion propia.

Las ventas totales del restaurante no se han comportado del mismo modo en igual periodo
del presente afio y el pasado. Las ventas alcanzadas en dichos periodos estan reflejadas en
la tabla 3.6.
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Tabla 3.6 Histérico de ventas del restaurante La Vicaria en los periodos septiembre- marzo

de los afios 2017-2018 y 2018-2019 respectivamente.

Meses ARos Total de ventas
_ 2017 23670.50
Septiembre
2018 27585.37
2017 27800.32
Octubre
2018 28924.71
, 2017 28184.41
Noviembre
2018 31101.23
2017 30969.90
Diciembre
2018 32658.20
2018 34921.71
Enero
2019 40384.55
2018 31077.90
Febrero
2019 32422.90
2018 40474.47
Marzo
2019 39381.50

Fuente: elaboracion propia.

La figura 3.13 muestra el comportamiento de las ventas en los meses del periodo de estudio

con respecto al mismo momento, pero el afio anterior. Evidencia que excepto en el mes de

marzo, las cifras del periodo mas reciente han sido mucho mas satisfactorias que las

alcanzadas en el periodo anterior. En la mayoria de los casos, estas diferencias no son muy

significativas, sin embargo, el mes de enero posee un crecimiento considerable con respecto

a los deméas meses del mismo periodo.
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Histdrico de ingresos

enero
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Meses

Figura 3.13. Historico de ingresos del presente afio y el anterior.
Fuente: elaboracion propia.

La Ingenieria de menu, y dentro de ella, la Matriz Restaurant Resources Group Consulting
(RRGC) complementd el estudio realizado en el periodo. La figura 3.14 muestra los gréficos

pertenecientes a cada mes, lo que permitid definir la categoria en que se encuentran los

platos para cada uno de ellos.
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Figura 3.14 Matriz RRGC para cada mes del periodo.
Fuente: elaboracion propia.

En los graficos anteriores no se tuvo en cuenta el % Pollo frito, pues tuvo grandes volimenes
de venta con respecto al resto y, por tanto, los gréficos serian muy dispersos. Se vendio
como promedio 1445 unidades en cada mes, para un total de 10120 en todo el periodo de
estudio.

La tabla 3.7 muestra la categoria de cada uno de los platos del menu, una vez que se realiz6
la Matriz RRGC, donde: S: Star: Estrella; W: Workhorse: Caballo de batalla; C: Challenge:
Reto; D: Dog: Perro.

Tabla 3.7 Categoria de los platos en los meses estudiados.

Platos Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Coctel de camarones W W w w W w wW
Ensalada de pollo W W W W W wW wW
Ensalada de vegetales w w w w w W W
Caldo D D D W W w w
Masitas de cerdo D D D w w w wW
Croquetas D D D D D D D
Arroz moro D W D D D D D
Arroz blanco w w D D w W D
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Arroz con vegetales
Vianda frita
Vianda hervida
Filete de pescado
Filete Canciller
Pescado Vicaria
Pescado entero
Mariscada
Mar y Tierra
Combinacion perfecta
Paella
Camaron al ajillo
Cola de langosta
Menu infantil
Menu vegetariano
Bistec de cerdo
Masas de cerdo fritas
Uruguayo
Lonjas de cerdo
Ropa Vieja
Bistec de res
1/2 Pollo frito
Arroz con pollo Vicaria
Cordon Bleu
Torrejas
Helado
Flan
Copa Lolita

O|S(s|o|lo|ln|un|o|lun|lun|lun|ln|s|lun olojololololololojolo|lwn|o|s|o
O|S(s|olo|ln|un|o|lun|lun|lun|ln|s|lun olojlololololololo|lolun|lwn|o|s|o
O|o(s|s|o|lo|lu|lun|lun|lun|lun|ln|ls|lun olojlololololololojolo|lo|o|o|o
ol|lols|s|Is|olololun|lun|un|lunlnlun olojlolunlunlolololo|lolun|lwn|o|sS|o
ol|lols|s|Is|n|un|lolun|lun|lolnlnlun olojlolunlunlolololo|lolun|lwn|o|sS|o
Olo|S|S|S|o|loln|ln|ln|o|lunln|ln oololn|ln|ofolo|lo|lo|lun|ln|o|S]|O
ol|lols|s|s|ololn|lun|lun|olun|ls|ln olojlolunlunlololo|o|lo|lun|lwn|o|s|o

Degustacion Vicaria
Fuente: elaboracion propia.

Con el objetivo de comprender mejor los resultados, la tabla 3.8 muestra en esencia, el

namero de categorias que arrojo el analisis.

Tabla 3.8 Total de productos de cada categoria en los meses del periodo.

Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
Star 8 9 7 10 10 10 9
Workhorse 8 9 6 9 11 10 10
Challenge 12 11 13 11 10 11 11
Dog 9 8 11 7 6 6 7
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Fuente: elaboracion propia.

Este comportamiento en el tiempo se muestra en la figura 3.15
. Categoria de los platos en la matriz RRGC

7<4\/\

IS

categorias

N

1 2 3 Meses 4 5 6 7
== CALDO MASITAS A.MORO A.BLANCO
——V.FRITA ——— FIL.PESCADO ———F.CANCILLER = PAELLA
——CAM.AJILLO —— MASAS ———LONJA CERDO ——1/2 POLLO

POLLO VICARIA CORDON BLEU TORREJAS HELADO

Figura 3.15. Categoria de los platos resultantes de la aplicacion de la matriz RRGC.
Fuente: elaboracion propia.

La mayoria de los platos mantuvieron una categoria constante durante todo el periodo de
estudio. Esto significa que son platos cuyas ventas se comportaron igual, ya sea con
resultados favorables o no; en consecuencia, se explica el grado de aceptaciéon que
obtuvieron entre los comensales. Ademas, también hubo otras elaboraciones que salieron a
la venta. Sin embargo, estas si presentaron fluctuaciones, algunas de ellas para mejorar,
como el Caldo, Masitas de cerdo, Paella, Camarones al ajillo, Filete de pescado, entre otras,
gue incluso llegaron a convertirse en productos star para los Ultimos tres meses del periodo

analizado.

Otros platos como el Arroz con Pollo Vicaria, el Cordon Bleu y la Copa Lolita decrecieron en
cuanto a su popularidad, ya que salieron a la venta en menor cuantia y, por ende, reportaron

menores margenes de contribucioén.

Una vez analizados los resultados que se obtuvieron, se hizo necesario tomar decisiones en
contribucion a la mejora de la situacion detectada. Para ello se tuvo en cuenta la categoria de

cada plato. Las acciones a llevar a cabo se encuentran plasmadas en el anexo 6.

En la tabla 3.9 se resume la aplicacion de la herramienta 5W2H, donde se muestran las

posibles acciones de mejora que puede llevar a cabo la administracion de la entidad.
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Accion Objetivo Responsable Plazo Comprobacién
Aumentar las indice de
Vender los platos utilidades con el : .
. . . Dependientes Continuo margen de
mas rentables minimo de materia - o,
: contribucion
prima
Disminuir los Lectura de los
Ahorrar Jefes de . contadores de
electricidad y agua gastos d.e aguay brigada Continuo aguay
electricidad e
electricidad
Dar propagandas )
a los platos que Elevar el gasto Jefes de Continuo Indice de
mas ingresos medio por cubierto Brigada comercialidad
generan
Elaborar ofertas ]
especiales para Aumentar los Administracion Meses de Indice de
los meses de baja ingresos baja turistica ingresos
en la instalacion
Disefiar tables con Eleyar la . indice de
comercialidad de . ., Julio, :
los platos | | Administracion popularidad por
challenge osp atos_ menos Agosto platos
vendidos
Agrupar por
mesas la dle_ta Disminuir la tasa Jefes de . Tasa de plazas
Mintur que reciben | : . Continuo i
Servicio en la de plazas perdidas Brigada perdidas.
unidad
Probar la
elasticidad de la Aumentar las Septiembre indice de
demanda para los utilidades por Administracion P
2019 consumo

productos caballo
de batalla

platos

Fuente: elaboracion propia.

Estas mejoras, asi como los resultados que se obtuvieron, fueron comunicados a la

administracion del restaurante, toda vez que comprendiera en profundidad la causa de los

problemas detectados y la razén de cada una de las mejoras propuestas. De esta manera,

gueda a criterio de la jefatura de la entidad y Palmares, seleccionar cuales implementar en

funcidn de su factibilidad, tanto econdmica como operativa.

Conclusiones parciales

La implementacion del instrumento metodologico para el diagnostico de la gestion

gastrondémica arroj0 como resultados fundamentales que el costo por peso es de
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aproximadamente 40%, que es la inversidn prevista para la elaboracién de un plato. El gasto
medio por turista es de $ 3.95, lo cual lo hace una opcion por excelencia para el mercado
nacional. Los ingresos se mantuvieron altos todo el periodo de estudio, asi como en
comparacion con igual momento del afio anterior. Los indices de comercialidad presentaron
fluctuaciones durante todos los meses, lo cual se debe a las diferencias del nimero de platos
vendidos con respecto al total en cada mes. En el restaurante hubo una tasa de plazas
elevada, debido a la dispersion de los clientes en el saldén, fundamentalmente en el servicio
brindado a los funcionarios del Mintur. La aplicacion de la matriz RRGC arrojo que el plato
mas vendido es el % Pollo frito. El plan de mejora elaborado debe ser comunicado a la

administracion de la entidad para su implementacion, en la medida de lo posible.
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Conclusiones

1-

Los antecedentes tedricos evidenciaron que la carta menu constituye el instrumento
fundamental para la gestion de restaurantes. Ademas, es preciso el seguimiento y control
de todas las acciones que se llevan a cabo, donde los indicadores resultan muy Utiles
para la gestién del negocio, dado que proporcionan un panorama cuantitativo de la
situacidon en que se encuentra y posibilitan establecer acciones de mejora.

El procedimiento metodologico agrupa 16 indicadores en las dimensiones: Economico-
financiera, Gestion, Comercializacion e Infraestructura; que resultan en cuatro indices
parciales a partir de los cuales se obtiene el indice sintético de Gestion Gastrondmica.
Asimismo, se emplean un indice de mejora para el seguimiento del indice sintético.
Ademas, se incluye la ingenieria de mend como elemento de analisis, dada la
importancia de la carta menu en la oferta gastrondémica.

Se estudiaron los 38 platos del restaurante La Vicaria para el periodo comprendido entre
septiembre del 2018 y marzo del 2019, donde los indicadores mas afectados fueron la
tasa de plazas perdidas, tasa de ocupacion, ingreso medio por cubierto.

Se comprobo6 que las dimensiones propuestas guardan una relacién entre moderada y
relativamente fuerte con la variabilidad del indicador sintético. En este sentido, la
dimension Infraestructura mostré las mayores deficiencias.

El indice de Gestion Gastrondmica mostré un comportamiento positivo de octubre a
enero en coincidencia con el periodo de alza turistica; sin embargo, en diciembre se
evidencié un descenso en la gestién a partir del indice de mejora, el cual se recupera en
enero y cae drasticamente en febrero y marzo.

La aplicacion de la ingenieria de menu de conjunto con los indicadores seleccionados
propicio la formulacion de siete acciones de mejora que responden a las deficiencias

detectadas en la gestion de la instalacion y el comportamiento de los platos.
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Recomendaciones

1- Comunicar a la direccién de Palmares el preceder metodologico empleado, a fin de la
aplicacion del indice de Gestion Gastrondmica en el resto de las instalaciones
pertenecientes al Grupo Extrahotelero.

2- Mantener una aplicacién sistematica del indice de Gestion Gastronémica, con el objetivo
de incorporar o retirar indicadores con el fin de aportarle una mayor efectividad al mismo.

3- Llevar a cabo las acciones de mejora propuestas, en la entidad objeto de estudio.
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Anexo 1. Aplicacion del método de seleccion de expertos

Expertos a evaluar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Conocimiento 7 10 10 7 10 8 10 6 10
Competitividad 6 10 7 6 8 9 5

Disposicion 10 8 10 10 10 5 8 7 6 7
Creatividad 10 7 10 7 5 5 7 10 10 6 10
Profesionalidad 10 6 9 7 6 8 6 10 8
Capacidad de andlisis 10 6 10 6 8 8 6 10 5
Experiencia 8 6 10 10 6 6 5 5 6
Intuicion 10 6 9 10 8 8 7 8 10 7
Nivel de actualizacién 8 5 10 9 8 8 7 9 9 7 10

Espiritu colectivista 10 8 10 10 9 10 8 5 10 10 4 9

cof:;?ﬂ;’:‘t;‘:ﬁc) 0,8922 | 0,6298 | 0,9344 | 0,976 | 0,766 | 0,6705 | 0,7446 | 0,71 |0,9407 | 0,8648 | 0,6217 | 0,9295
Autoevaluacion 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Esu::::z ;Zi':ms A A A A M A A M A A

Experiencia obtenida A A A A A A

abaiosenetpas | A | A | A | A M ol B L L

rabajoeneleanera| A | M | A | 8 BB |8 |8 | A M| w8
Consultas bibliograficas A A A A M M M M A A
Cursos de actualizacion A M A A M A M M M A A A

autc;zf:;:‘:itgnda(a) 1 |09 | 1 |[o09% |08 | 088 |08 | 08 |09 | 092 | 094 | 092

Coeficiente de 0,9461 | 0,7849 | 0,9672 | 0,968 | 0,78 |0,7753 | 0,792 | 0,785 | 0,95 |0,8924 |0,7809 | 0,9248

experticidad (K)

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2. Aplicacion del método de consenso

E6

ES

E4

E3

E2

El

11
12
13
14
15
16
17
18
19
110

111

112

113

114

115

116

117

118

119

120

121

122

123

124

125

126

127

128

129

130
Fuente: elaboracion propia.

Leyenda:

0: No

1: Si



2019 | Ismaray Rodriguez Bello

Anexo 3. Prueba de la consistencia interna de los juicios emitidos

ANOVA Table
Analysis of Variance
Source -------- Sum of Squart:::s:-mbf Mean Squarem;;-zatio P-Value
Bet\;véengroups 045 0,08 0,3-7- ------ 0,8672
Within groups 37,4 174 0,214943
Total (Corr.) 378 179

The StatAdvisor

The ANOVA table decomposes the variance of the data into two components: a between
group component and a within-group component. The F-ratio, which in this case equals
0,372193, 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 0,05, there is not a statistically significant
difference between the means of the 6 variables at the 95,0% confidence level.

Kruskall-Wallis Test

Sample Size Average Rank
Col_1 30 96,5
Col_2 30 87,5
Col_3 30 93,5
Col_4 30 84,5
Col_5 30 93,5
Col_6 30 87,5

Test statistic = 1,89418 P-Value = 0,863585
The StatAdvisor

The Kruskal-Wallis test tests the null hypothesis that the medians within each of the 6
columns is the same. The data from all the columns is first combined and ranked from
smallest to largest. The average rank is then computed for the data in each column. Since
the P-value is greater than or equal to 0,05, there is not a statistically significant difference
amongst the medians at the 95,0% confidence level.

Fuente : elaboracion propia a partir del Statgraphics.
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Anexo 4. Resultados de la aplicacion del instrumento. Obtencidn de los indicadores para cada dimension.

total ingresos costo
Nombre de los platos | C unitario veita Serg - Selrr21 - SeT813' Ser;419- 86?025' platos tgtales total por
vendidos | por plato plato
Coctel de camarones| 0,879 2,5 10 10 9 10 16 55 137,5 48,345
Ensalada de pollo 0,341 1 23 8 12 4 21 68 68 23,188
Eczgsg&ge 0,357 1 5 1 3 12 10 31 31 11,067
Caldo 0,258 1 4 5 3 3 0 15 15 3,87
Masita de cerdo 0,936 1,95 5 4 3 4 4 20 39 18,72
Croquetas 0,525 15 2 0 0 3 1 6 9 3,15
Arroz blanco 0,057 0,5 0 4 0 1 0 5 2,5 0,285
Arroz moro 0,13 0,5 25 7 7 5 6 50 25 6,5
Arroz con vegetales 1,165 3 1 0 1 0 0 2 6 2,33
Vianda frita 0,341 15 11 4 13 10 10 48 72 16,368
Vianda hervida 0,237 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Filete de pescado 2,294 55 12 0 11 6 5 34 187 77,996
Filete Canciller 3,032 7,5 3 6 1 3 5 18 135 54,576
Pescado Vicaria 3,069 10,5 2 0 0 0 0 2 21 6,138
Pesca%?a‘fgtero al | 5637 12 1 0 0 0 0 1 12 2,637
Mariscada 5,01 17 0 0 0 0 1 1 17 5,01
Mar vy tierra 4,044 12 0 0 0 0 0 0 0 0
CO&?}!Q;‘;"” 7,842 22 0 0 0 0 0 0 0 0
Paella 2,739 7,85 4 2 5 2 2 15 117,75 41,085
Camarones al ajillo 2,184 6,5 2 6 3 2 3 16 104 34,944
Cola dgeri'lf‘éngosm 6,046 | 1495 | o0 0 0 0 0 0 0 0
Menu infantil 0,927 4 0 2 3 4 4 13 52 12,051
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Menu vegetariano 1,538 7 0 0 0 0 0 0 0 0
Bistec de cerdo grillé 1,348 4 22 21 18 17 25 103 412 138,844
Masas de cerdo fritas 1,648 4 11 8 11 19 9 58 232 95,584

Uruguayo 2,193 55 11 3 3 12 6 35 183 76,755
Lonjas de cerdo 1,801 7,85 0 5 3 11 4 23 180,55 41,423
Ropa vieja 1,211 4 23 20 36 16 8 103 412 124,733
Bistec de res grillé 1,949 4,75 4 1 5 18 11 39 185,25 76,011
% Pollo frito 1,807 4 361 328 227 287 222 1425 5700 2574,975
% Pollo frito 2,278 6,5 15 17 17 21 21 91 591,5 207,298
Arroz con polio 2,119 5 39 19 0 1 14 73 365 | 154,687
vicaria
Cordon Bleu 2,231 7 5 0 1 1 7 14 98 31,234
Torrejas 0,446 1 17 1 0 1 1 20 20 8,92
Helado 0,382 1 22 17 8 21 6 74 74 28,268
Flan 0,35 1,75 9 4 5 3 3 24 42 8,4
Copa lolita 0,699 2,5 2 2 0 0 1 5 12,5 3,495
Degustacioén Vicaria 0,94 3 0 0 0 0 0 0 0 0
Funcionarios del MINTUR 2487 9558,55 | 3938,887
1/8 Pollo frito 2.031 3 109 105 127 49 60 450
%, pollo frito 2,983 3 9 106 132 292 369 90
Bistec de cerdo 2,44 3 93 74 100 65 91 423
1/8 Vicaria 2.59 3 253 159 146 17 3 578
Y Vicaria 3,211 3 18 59 6 27 20 130
Ensalada de pollo 0.171 0 480 461 445 291 553 223
Helado 0.191 0 480 461 445 291 553 2230

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 5. Regresion simple de cada dimension con respecto al indice de Gestién

Gastronémica

REGRESION SIMPLE. GRADO EN QUE CADA DIMENSION EXPLICA LA VARIABILIDAD EN LA VARIABLE DE
INTERES. VALIDEZ DE CRITERIO.

D1 vs IGG

Analisis de Varianza

Fuente Suma de Cuadrados |Gl [Cuadrado Medio Razon-F  |Valor-P
Modelo 0,0998716 1 0,0998716 30,93 0,0051
Residuo 0,0129147 4 0,00322868

Total (Corr.) ]0,112786 5

Coeficiente de Correlacion = 0,941007

R-cuadrada = 88,5494 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.l.) = 85,6867 porciento
Error estandar del est. = 0,0568215

Error absoluto medio = 0,0418365

Estadistico Durbin-Watson = 2,74597 (P=0,8003)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,46394

El StatAdvisor
La salida muestra los resultados de ajustar un modelo lineal para describir la relacion entre IGG y D1. La ecuacion del modelo ajustado

es
IGG =0,000953568 + 0,201046*D1

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0,05, existe una relacion estadisticamente significativa entre IGG y D1 con un
nivel de confianza del 95,0%.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo ajustado explica 88,5494% de la variabilidad en IGG. El coeficiente de correlacién es
igual a 0,941007, indicando una relacion relativamente fuerte entre las variables. El error estandar del estimado indica que la desviacion
estandar de los residuos es 0,0568215. Este valor puede usarse para construir limites de prediccion para nuevas observaciones,
seleccionando la opcion de Prondsticos del menu de texto.

El error absoluto medio (MAE) de 0,0418365 es el valor promedio de los residuos. El estadistico de Durbin-Watson (DW) examina los

residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa basada en el orden en el que se presentan en el archivo de datos. Puesto
que el valor-P es mayor que 0,05, no hay indicacién de una autocorrelacion serial en los residuos con un nivel de confianza del 95,0%.

D2 vs IGG

Coeficientes

Minimos Cuadrados Estandar Estadistico
Parametro |[Estimado Error T Valor-P
Intercepto  |10,0253288 0,0105154 2,40874 0,0737
Pendiente 0,118483 0,00918905 12,8939 0,0002
Analisis de Varianza
Fuente Suma de Cuadrados |Gl [Cuadrado Medio Razéon-F  |Valor-P
Modelo 0,110136 1 0,110136 166,25 0,0002
Residuo 0,00264985 4 0,000662463
Total (Corr.) ]0,112786 5

Coeficiente de Correlacion = 0,988183

R-cuadrada = 97,6506 porciento
R-cuadrado (ajustado para g.1.) = 97,0632 porciento
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Error estandar del est. = 0,0257384

Error absoluto medio = 0,0193702

Estadistico Durbin-Watson = 2,14255 (P=0,4135)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,325001

El StatAdvisor
La salida muestra los resultados de ajustar un modelo lineal para describir la relacion entre IGG y D2. La ecuacion del modelo ajustado

es
IGG = 0,0253288 + 0,118483*D2

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0,05, existe una relacion estadisticamente significativa entre IGG y D2 con un
nivel de confianza del 95,0%.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo ajustado explica 97,6506% de la variabilidad en IGG. El coeficiente de correlacién es
igual a 0,988183, indicando una relacidn relativamente fuerte entre las variables. El error estandar del estimado indica que la desviacién
estandar de los residuos es 0,0257384. Este valor puede usarse para construir limites de prediccion para nuevas observaciones,
seleccionando la opcién de Prondsticos del menu de texto.

El error absoluto medio (MAE) de 0,0193702 es el valor promedio de los residuos. El estadistico de Durbin-Watson (DW) examina los
residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa basada en el orden en el que se presentan en el archivo de datos. Puesto
que el valor-P es mayor que 0,05, no hay indicacion de una autocorrelacion serial en los residuos con un nivel de confianza del 95,0%.

D3 vs IGG
Coeficientes
Minimos Cuadrados Estandar Estadistico
Parametro |Estimado Error T Valor-P
Intercepto  |0,0511379 0,0627325 |0,815174 0,4607
Pendiente -0,0942197 0,0739593 |-1,27394 0,2717
Andlisis de Varianza
Fuente Suma de Cuadrados |Gl [Cuadrado Medio |[Razén-F |Valor-P
Modelo 0,0325531 1 0,0325531 1,62 0,2717
Residuo 0,0802332 4 0,0200583
Total (Corr.) ]0,112786 5

Coeficiente de Correlacion = -0,53724

R-cuadrada = 28,8627 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.1.) = 11,0783 porciento
Error estandar del est. = 0,141627

Error absoluto medio = 0,0829016

Estadistico Durbin-Watson = 2,23765 (P=0,5017)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,119182

El StatAdvisor
La salida muestra los resultados de ajustar un modelo lineal para describir la relacion entre IGG y D3. La ecuacién del modelo ajustado

es
IGG = 0,0511379 - 0,0942197*D3

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es mayor o igual a 0,05, no hay una relacién estadisticamente significativa entre IGG y D3 con
un nivel de confianza del 95,0% 6 mas.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo ajustado explica 28,8627% de la variabilidad en IGG. ElI coeficiente de correlacion es
igual a -0,53724, indicando una relacion moderadamente fuerte entre las variables. El error estandar del estimado indica que la
desviacion estandar de los residuos es 0,141627. Este valor puede usarse para construir limites de prediccion para nuevas observaciones,
seleccionando la opci6n de Prondsticos del menu de texto.
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El error absoluto medio (MAE) de 0,0829016 es el valor promedio de los residuos. El estadistico de Durbin-Watson (DW) examina los
residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa basada en el orden en el que se presentan en el archivo de datos. Puesto
que el valor-P es mayor que 0,05, no hay indicacion de una autocorrelacion serial en los residuos con un nivel de confianza del 95,0%.

D4 vs IGG
Coeficientes

Minimos Cuadrados Estandar  |Estadistico
Parametro |Estimado Error T Valor-P
Intercepto  |0,473574 0,159602 (2,96721 0,0413
Pendiente -12,7074 4,33952 -2,92829 0,0429

Analisis de Varianza

Fuente Suma de Cuadrados |Gl [Cuadrado Medio [Razén-F |Valor-P
Modelo 0,0769096 1 0,0769096 8,57 0,0429
Residuo 0,0358767 4 0,00896918

Total (Corr.) ]0,112786 5

Coeficiente de Correlacién = -0,825776

R-cuadrada = 68,1905 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.1.) = 60,2382 porciento
Error estandar del est. = 0,0947058

Error absoluto medio = 0,057542

Estadistico Durbin-Watson = 2,57829 (P=0,6242)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,381668

El StatAdvisor
La salida muestra los resultados de ajustar un modelo lineal para describir la relacion entre IGG y D4. La ecuacién del modelo ajustado

€s
IGG =0,473574 - 12,7074*D4

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0,05, existe una relacion estadisticamente significativa entre IGG y D4 con un
nivel de confianza del 95,0%.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo ajustado explica 68,1905% de la variabilidad en IGG. El coeficiente de correlacion es
igual a -0,825776, indicando una relacion moderadamente fuerte entre las variables. El error estdndar del estimado indica que la
desviacion estandar de los residuos es 0,0947058. Este valor puede usarse para construir limites de prediccion para nuevas observaciones,
seleccionando la opci6n de Prondsticos del menu de texto.

El error absoluto medio (MAE) de 0,057542 es el valor promedio de los residuos. El estadistico de Durbin-Watson (DW) examina los
residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa basada en el orden en el que se presentan en el archivo de datos. Puesto
que el valor-P es mayor que 0,05, no hay indicacién de una autocorrelacion serial en los residuos con un nivel de confianza del 95,0%.

Fuente: elaboracion propia a partir del Statgraphics.
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Anexo 6. Decisiones a tomar para cada categoria de la matriz RRGC.

Categoria

Caracteristicas

Decisiones

Star

Margen de Contribucion e
indice de Popularidad alto.

El punto de venta posee una
posicion dominante sobre

ellos.

Mantener una atractiva publicidad
Poner a prueba la elasticidad del precio, si
la demanda casi no decrece, se puede
aumentar el precio de venta entre un 5%y
un 10%.

Mantener normas rigidas de calidad.

Workhorse

Margen de Contribucion bajo
pero indice de Popularidad

alto.

Son una fuente solida de
ingresos al atraer a los
clientes por sus precios

razonables.

Generalmente son productos

estabilizados, maduros.

Intentar reducir los costos para incrementar

su margen de contribucion.

Poner a prueba la elasticidad del precio,
aumentandolo si se comprueba que la
demanda no decrece.

No desarrollarles una gran publicidad, al

ser baja su rentabilidad.

No invertir en ellos mas alla de un minimo

gue asegure su posicion dominante.

Challenge

También se conocen como
productos puzzles o dilemas.
Poseen un Margen de
Contribucion alto, pero un

indice de Popularidad bajo.

Algunos de ellos constituyen
el futuro de la empresa por
sSus expectativas de

crecimiento.

Incrementar la publicidad.

Modificar el nombre del producto, o su

forma de presentacion.

Bajar ligeramente el precio de venta (sobre
todo si tiene un Margen de Contribucién
muy alto), considerando la elasticidad de la

demanda.

Dog

Margen de Contribucion e

Eliminar el plato, excepto que se interesa

ofertar por razones de prestigio, imagen,
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indice de Popularidad bajos. etc., en cuyo caso pudiera incrementarse

Son productos en los cuales su precio.

la empresa ha fracasado. Si es un producto que puede ser
almacenado por largo tiempo, pudiera
mantenerse un stock pequefio para algun

cliente habitual.

Fuente: elaboracion propia.



