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Resumen

El sector turismo es una fuente de ingresos importante para la economia de
nuestro pais . En la actualidad el cliente es mas exigente y pide que se le atienda
con mayor rapidez, con buen trato y con medios modernos para poder adquirir el
servicio. Conocer la capacidad de servicio facilita la disponibilidad del mismo y
disminuye el tiempo de espera de los clientes para ser atendidos. Considerados
estos planteamientos surge la presente investigacion en el hotel Iberostar
Selection Varadero, la cual tiene como objetivo determinar la capacidad de
servicio en el Restaurante Gourmet “El Bosque”. Para el desarrollo de esta
investigacion se analizan las ventajas y desventajas de una serie de componentes
metodoldgicos, seleccionando el de Bernal Rodriguez et al., 2022, puesto que esta
sustentado en la aplicacion de las siguientes técnicas: diagrama de flujo (As-Is),
andlisis operacional, observacién continua individual, observacion directa,
entrevista, simulacion mateméatica, método de seleccién de expertos, método del
coeficiente Kendall, tormenta de ideas y diagrama causa - efecto. Entre los
principales resultados obtenidos estan: demora en el recibimiento a los clientes,
demora en la toma del pedido de bebidas, inadecuadas condiciones organizativas,
demora en la rotaciébn de insumos, incumplimiento del horario. Finalizada la
investigacion se plantean una serie de acciones de mejoras con el propésito de
disminuir o erradicar las deficiencias detectadas con la aplicacion del
procedimiento, los resultados demuestran la disminucién en los tiempos de espera
por parte de los clientes externos y una mejor asignacion en la carga de trabajo de

los dependientes.

Palabras claves: aprovechamiento laboral, capacidad de servicio, simulacion de

procesos, modelacion matematica.
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Abstract

The tourism sector is an important source of income for our country's economy.
Nowadays, the client is more demanding and requests to be served more quickly,
with good treatment and with modern means to be able to acquire the service.
Knowing the service capacity facilitates its availability and reduces the waiting time
of customers to be served. Considering these approaches, the present
investigation arises in the Iberostar Selection Varadero hotel, which aims to
determine the service capacity in the Gourmet Restaurant “El Bosque”. For the
development of this research, the advantages and disadvantages of a series of
methodological components are analyzed, selecting that of Bernal Rodriguez et al.,
2022, since it is supported by the application of the following techniques: flow
diagram (As-Is), operational analysis, continuous individual observation, direct
observation, interview, mathematical simulation, expert selection method, Kendall
coefficient method, brainstorming and cause - effect diagram. Among the main
results obtained are: delay in receiving customers, delay in taking the drink order,
inadequate organizational conditions, delay in the rotation of supplies, non-
compliance with the schedule. Once the investigation is completed, a series of
improvement actions are proposed with the purpose of reducing or eradicating the
deficiencies detected with the application of the procedure, the results demonstrate
the reduction in waiting times by external clients and a better allocation of the load.

of work of dependents.

Keywords: labor utilization, service capacity, process simulation, mathematical

modeling.
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Introduccion

Los altos niveles de consumo a escala mundial determinan que las empresas adopten
estrategias especificas para el cambio imponiéndose asi un reto trascendental para su
permanencia en el mercado. El sector turistico no escapa a esta realidad pues, como
elemento clave de la economia de cualquier pais se ve afectado con mayor incidencia
transformando sus modelos empresariales. Los hoteles, como entidades de hospitalidad y
establecimientos de alojamiento turistico, desarrollan disimiles estrategias para adaptarse a
las nuevas condiciones de mercado. Resalta entonces el papel del departamento de
Recepcion el cual se convierte en factor basico de las entidades hoteleras en tanto constituye

la cara mas visible de la organizacion. Ascén Villa (2020).

Se realiza un enfoque en la actividad turistica la cual se convierte en una fuente de empleo y
de ingresos para muchos paises, especialmente aquellos que desarrollan una estrategia
turistica efectiva. El turismo permite la apertura de nuevas zonas econdémicas y genera
oportunidades de desarrollo social y econémico por lo que se hace necesario mejorar los
servicios hoteleros para poder competir en un mercado con capacidad de cambio casi

inmediata.

En la industria turistica el rol de los hoteles es esencial y poseen un papel fundamental en la
economia del turismo, ya que estos definen algunos aspectos relacionados con la
satisfaccion del cliente, entre los que se destacan la conformidad con el viaje, atractivo del
destino turistico y la alta apreciacibn de la organizacion de la estancia. Ademas, el
comportamiento del personal del hotel da al huésped una impresion de la industria hotelera
del pais en general la cual influye de modo exponencial en las proximas visitas de los

turistas.

Cuba posee un alto prestigio a nivel internacional en la rama del turismo, resaltado por su
calidad en los servivos y amabilidad del personal, reflejado en numerosas encuestas

realizada por los viajeros. (Tripadvisor Inc., 2023).

Colocando nuestro pais entre los mas reconocidos del Caribe insular, sus numeroas playas
de alto esplendor y sus maravillas arquitectonicas y culturales, deleitan a nuetros visitantes.
Dentro de los polos mas atractivos esta el de Varadero nuestra mejor playa y para muchos la
mejor del mundo. Este polo cuenta con la mayor infraesructura hotelera del pais, con mas de

50 instalaciones y en crecimiento continuo. Ademas de contar con fuertes socios comerciales



en su mayoria cadenas espafolas, encargadas de la administracion de dichas instalaciones.
Una de las mas importantes es el grupo Iberostar con precencia en toda la isla, apostando
por el destino, el hotel mas importante de esta cadena es Iberostar Selection Varadero.
(Mangioni, 2022).

Cuba es un destino turistico popular en el Caribe, y los servicios en la industria hotelera son
una parte importante de la economia del pais. Los servicios hoteleros en Cuba incluyen
alojamiento, comida y bebida, asi como servicios adicionales como piscinas, gimnasios,
salas de conferencias, alquiler de coches, lavanderia y servicio de masajes. La calidad del
servicio prestado depende del proveedor del servicio y del entorno en el que se realiza. La
demanda de servicios hoteleros en Cuba puede cambiar con frecuencia, dependiendo de la
situacion, y la estacionalidad de la demanda puede ser pronunciada en los meses de verano.
Para atraer a los clientes, es necesario desarrollar servicios adicionales que ayuden a
diferenciarse de otros hoteles de la misma categoria y mejorar la calidad del servicio para

atraer clientes y generar ganancias.

Los servicios en la actualidad devienen en las actividades fundamentales de la economia
mundial, tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo, su evolucion y
especializacion son evidentes en practicamente todas las esferas del quehacer humano

desde el surgimiento de la division social del trabajo.

No existen dudas sobre la preponderancia que alcanzan los servicios. Aun cuando este
sector enfrenta grandes desafios al encontrarse ante una economia caracterizada por la
inestabilidad e incertidumbre. En este sentido, la eficiencia se erige como una premisa a

alcanzar.

En nuestro mundo el calculo de la capacidad de servicio se convierte en una necesidad
fundamental en el ambito de la educacion superior y la empresa turistica nacional. Tiene un
caracter multidisciplinario, sustentado en muchas ocasiones en estudios de organizacién del
trabajo por lo que existe sinergia entre ambos dado que se basa en herramientas que
posibilitan mejorar el flujo productivo en el desarrollo de los procesos, se apoya en métodos
estadisticos que permite la planificacion de los recursos humanos. Dentro de una correcta
planificacion se deben tener en cuenta algunos indicadores de gestiébn, como son:
productividad, efectividad, eficiencia y eficacia. La planificacion contiene un amplio campo, ya

gue en las empresas se puede planificar los requerimientos de materiales, los recursos



humanos, la produccion, o incluso la capacidad para lograr tales resultados se utiliza la

simulacién mateméatica.

La simulacién tiene una valiosa repercusion en la representacion de situaciones complejas
vistas desde el punto de vista de la ingenieria en diferentes campos de las ciencias
humanas. Especificamente, la simulacion discreta, puede resultar valiosa para contemplar
problemas que involucran colas y variacion de comportamientos en el tiempo, ademas
permite una solucién a problemas con un proceso de modelado, teniendo en cuenta solo

modelos sencillos en construccion, los cuales pueden ser validados facilmente.

Dentro del turismo el recurso humano es considerado clave en los diferentes tipos de
servicios que brinda; por tanto, conocer su capacidad de servicio es importante, puesto que
influye directamente en la satisfaccion de los clientes.

Como exige nuestra revolucion en los lineamientos de la Politica Econdmica y Social del
Partido y la Revolucién aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC)
acerca de la empresa turistica, en el numeral 24, al referirse a la organizacién del trabajo,
reflexionan acerca de los 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 adopcién de nuevos patrones de utilizacion de
los factores productivos, modelos gerenciales y de organizacion de la produccién. (Asamblea
Nacional del Poder Popular, 2020).

Apoyandose en las normas y resoluciones del ministerio de trabajo y la ley no. 116 que
refleja el codigo del trabajo, tienen como fundamentos principales no abandonar a ningan
trabajador y proveer seguridad para él y su familia, dando la posibilidad que realice su tarea
con el maximo de eficacia y eficiencia, siendo el trabador de los servicios al turismo muy
beneficiado con todas estas normativas que provee el estado a través del Ministerio del
Trabajo. (Ministerio de Justicia, 2020).

Como referencia para realizar el estudio de capacidad de servicio el hotel Iberostar Selection
Varadero vinculado a la cadena Cubanacan del Ministerio del Turismo, el mismo se
encuentra ubicado en el municipio especial de Varadero. Esta investigacion se realiza en el
departamento de A+B (Alientos y Bebida) de dicha instalacion la cual también cuenta con
servicios de alojamiento, spa, animacion y con un atractivo ecosistema que la hace

permanecer entre las mejores del polo turistico de Varadero.



Dentro de los servicios hoteleros mas demandados esta la gastronomia, por su importancia
para la gestion hotelera y es considerado una parte critica del proceso, la cual incluye los
servicios de restauracion. Estos se dividen en areas operativas como el saldn, el area de
desbrace y el almacén propio. El salon se constituye como una de las areas mas importantes
de éste, puesto que se maneja toda la operatoria del restaurante, es decir elaboracion de las
bebidas, el &rea de salon es el servicio que se da a los clientes a través de los mozos y
camareras y el almacén propio es el area donde se encuentran todas las bebidas que el
restaurante solicita al almacén. Finalmente, el almacén, es un control eficiente de las

materias primas utilizadas en la operacion del departamento.

El nuevo modelo econdmico cubano, demuestra la necesidad de realizar una planeacion de
todos los recursos que se requieren para realizar el trabajo, fundamentalmente de los
recursos humanos, pues su uso racional propicia el incremento sostenido de la productividad

del trabajo y con ello mayor eficacia para la organizacion.

En este nuevo escenario, los profesionales del sector del turismo; especificamente del hotel
Iberostar Selection Varadero, no estan exentos, puesto que presentan carencias en estudios
cientificamente argumentados que proporcionen la informacion para lograr tener una vision
de la capacidad en los diferentes servicios de la instalacién hotelera, con el fin de mejorar las
demandas en el sector; esto da paso al desarrollo de la siguiente investigacion, por tanto se
define como problema de la investigacion: la necesidad de aplicar un procedimiento para
realizar estudios de capacidad de servicio en el Restaurante Gourmet “El Bosque” Iberostar

Selection Varadero, con la aplicacion de herramientas ajustadas a procesos de servicios.

Por lo que se propone como objetivo general: aplicar un procedimiento para el estudio de la
capacidad de servicio en el Restaurante Gourmet “El Bosque” del hotel Iberostar Selection

Varadero, con la aplicacion de herramientas ajustadas a procesos de servicios.
Y como objetivos especificos:

e Realizar una busqueda en la literatura especializada, nacional e internacional,
relacionada con las concepciones y fundamentos metodolégicos para el estudio de

capacidad en procesos de servicio.

e Analizar diversos procedimientos existentes en la literatura e investigaciones que

estudien la capacidad en procesos de servicio.



e Proponer un procedimiento que permita el estudio de la capacidad en el proceso de
servicio; especificamente en el Restaurante Gourmet del hotel Iberostar Varadero, que

permita tomar decisiones encaminadas a la mejora.

Métodos tedricos

e Meétodo historico-logico

e Andlisis-sintesis

e Induccién—deduccion

e Hipotético—deductivo

e Enfoque sistémico
Métodos empiricos

e Andlisis de documentos

e Diagrama As-Is

e Observacion directa

e Método de seleccién de expertos

e Analisis operacional

e Observacién continua individual

e Simulacion matematica con la utilizacién del software Arena

e Visio 2010

e Método del coeficiente Kendall

e Tormenta de ldeas

e Diagrama Causa - Efecto

Para dar cumplimiento a los objetivos anteriores, el trabajo de investigacion se estructura de

la manera siguiente:

Capitulo I: se analizan los fundamentos tedricos y cientificos que sustentan la presente
investigacion. Entre los que se pueden citar: estudio del trabajo, ingenieria de métodos,

balance de procesos, estudio de tiempos. Se muestran los conceptos referentes al término



servicio, planeaciéon y capacidad, asi como los elementos fundamentales derivados de ellos.
Finalmente se exponen herramientas para el célculo de la capacidad en procesos de
servicio.

Capitulo II: se caracteriza la entidad donde se desarrolla la investigacion; asi como el
proceso objeto de estudio, a través de elementos como misién, visién, objeto social,
composicion de la fuerza laboral, entre otros. Se analizan disimiles componentes
metodologicos relacionados con las caracteristicas del estudio. Se concluye el capitulo con la
seleccion del procedimiento que permita estudiar la capacidad en procesos de servicio.
Conclusiones, recomendaciones, referencias bibliograficas un total de 50, obtenidos de 25
paginas web, que representa un 51%, 14 articulos de revista para un 27%, 4 libros que
conforman el 8%, 5 tesis de grado para alcanzar un 10% y 2 no clasificados para un 4%, del

total hay 4 en idioma inglés.



Capitulo I: Estado del arte de la investigacion

En este capitulo se presenta el resultado de un estudio bibliografico sobre diversos
conceptos relacionados con procesos de servicio, capacidad de servicio, su evolucion, unido
al estudio del trabajo; lo que permite una mejor comprension del contenido de esta
investigacion, logrando asi que los resultados del mismo logren su impacto para la mejora de

procesos. En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor.

Servicios
Evolucion y
/ conceptos N
S .
Estudio del 1, ervicio
trobaio — Coracteristicos y
g Capacidod en conceptudlizaciones
procesos de
servicio L
Ingenieria de & Importancia de la
método Ploneacion de la hoteleria en Cuba
capacidad de
1 servicio J'
bolonce de Servicio de
proceso Hervamienta restauracion
para el calculo
l de la capacidod
Estudio de
tiempo

N

Procedimiento para el calculo de la capacidad en procesos
de restauracion en uha instalacion hotelera

Figura 1.1. Hilo conductor.

Fuente: elaboracion propia.

1.1 Estudio del trabajo

Se reconoce a la Organizacion Cientifica del Trabajo (OCT) como el punto de partida de la
administracion contemporanea. La OCT constituye para Ibarra Colado (2006) el nacleo de la
primera etapa de desarrollo del campo de estudios que, por ser previa a un conjunto de
saberes sobre la organizacién, denomina “pre-organizacional”. Se trata de una etapa
extendida entre 1870 y 1925 en la cual se evidencian problemas de organizacion asociados

al surgimiento de la empresa moderna y a su expansion: ampliacibn de mercados,



incremento de la competencia, desarrollo tecnologico y consiguiente necesidad de
reorganizar la industria. El paso del taller artesanal a la fabrica industrial y de la empresa
familiar a la corporacion por acciones se produjo en solamente treinta afios. En este contexto
de cambios y desafios los directores e ingenieros de las empresas desarrollaron diversas
estrategias. Por sus influencias y efectos en el ambito fabril, dos de ellas son particularmente
destacables. Por un lado, en Francia, Henri Fayol (1841-1925) realiz6 aportes fundamentales
al introducir sistemas de contabilidad, la sistematizacion del control de produccion, los
inventarios y procedimientos de contratacion de personal.3 Por otro lado, Frederick Taylor
(1856-1915), a través de la OCT, implanté en Estados Unidos el control del trabajo y la
produccién. Para Taylor, frente a la experiencia y el sentido comun se evidenciaba la
necesidad del conocimiento sistematizado, cientifico.

En el siglo XIX, momento de auge de los obreros de oficio en Estados Unidos, era dificil para
el capital encontrar mano de obra barata y disciplinada. El oficio era para Coriat (2003) una
condicién de la industria capitalista de la época. En Inglaterra, por ejemplo, los/as obreros/as
tenian prohibido emigrar en épocas de crisis. Por su parte, los sindicatos por oficio ejercian
gran poder e influencia. En esta linea, por ejemplo, la American Federation of Labor
solamente afiliaba a obreros por oficio, discriminando a los/as obreros/as no calificados/as (0
unskilled). Este gremio, como evidencia del poder que ejercia, funcionaba ademas como
subcontratista que certificaba con un sello la calidad de la produccion a cambio de una tarifa.
En Estados Unidos se oian quejas por la “escasez” e “indisciplina” de la mano de obra, lo que
constituia un importante obstaculo para el desarrollo del capital.

Para poder subir la productividad industrial para Taylor era fundamental un cambio cultural
en los/as obreros/as que desmonte su natural tendencia a la vagancia. Esta tendencia al ocio
radicaba en que los/as obreros/as trabajan sistematicamente por debajo de sus posibilidades
reales. Tres series de motivos explicaban para Taylor la vagancia obrera segun Neffa (1990).
En primer lugar, la existencia de un “prejuicio universal”’ por el cual se asumia que al subir la
productividad obrera aumentaria la desocupacion (“si trabajamos mas rapido pronto no habra
trabajo para hacer: trabajemos lento”). Sin embargo, para Taylor las demostraciones
empiricas e histéricas indicaban lo contrario: cuanto mas se producia mas se necesitaba
producir. En segundo lugar, la vagancia se explicaba porque los patrones no sabian cuanto
realmente podia producir un/a obrero/a por lo que pagaban en términos aproximativos, por

dia o por rendimiento estimado (“si trabajamos con o sin intensidad nos pagan igual:



trabajemos sin intensidad”). Se evidenciaba asi la necesidad de estudiar el proceso de
trabajo. En tercer lugar, finalmente, podia entenderse a la vagancia obrera por la falta de
normatizacioén de los objetos y medios de trabajo por parte de los patrones (“nadie controla lo
que hacemos: trabajemos poco”). Se imponia para Taylor la tarea de abandonar el uso de

meétodos aproximativos con miras a aumentar la productividad. (Galar & Maffé, 2018).

Segun Ingenio Empresa (2021), el estudio del trabajo comprende varias técnicas entre ellas
el estudio de métodos y la medicion del trabajo las cuales se muestran en la figura 1.1.

- Es un analisis

Estudio de Tiempos
de Trabajo

- Estudio del = Es la determinacion

sistematico de =] Trabajo del tiempo en el
realizacion de Ilas cual un trabajador
actividades con el consigue desarrollar
objetivo de una funcion
encontrar y ejecutar <:| :> definida. permite
mejoras. Se busca hacer comparativas
mejorar =] sobre una vy otra
productividad, por forma de llevar a
medio de la - MAYOR cabo las actividades
reduccion del PRODUCTIVIDAD v planificar la
contenido del produccion o los
trabajo. recursos de trabajo.

Figura 1.2. Elementos que componen el estudio del trabajo.

Fuente: elaboracién propia.

1.1.1 Ingenieria de Método

Los métodos de trabajo, presentes en toda actividad humana, sirven para diferenciar la
habilidad, ingenio y bienestar de los ejecutantes. Ellos han sido los destinatarios de los
esfuerzos e innovaciones de la ciencia, causando con ello grandes cambios en la historia del
mundo; cambios que han ido mejorando los niveles de vida de las personas. Cualquier
actividad que consideremos, nos lo demuestra: el transporte, la comunicacién, las

diversiones, la educacion, la industria y el turismo sirven como ilustracion.

En el caso particular del turismo, tenemos la fuerza diferenciadora de los métodos, que en el
tiempo (desde el comienzo de este importante rengldén en el pais hasta sus dias) y en el
espacio (el turismo en paises desarrollados y en paises menos desarrollados) ¢qué
diferencia nuestra industria nacional de otros grandes polos turisticos? No se diferencian en
propasitos, ni en tipo de actividad, sino en la forma de desarrollo de esa actividad. Unas con
inconvenientes de capacidad de servicio, otras con procedimientos estancados, pareciera
como si la velocidad en la superaciéon de los obstaculos de las entidades estuviera

determinando su prosperidad.



Por su especialidad, se espera del ingeniero industrial su eficiencia, eficacia y productividad
en el mejoramiento de los rendimientos en los centros de trabajo. Pero, las causas que
afectan los rendimientos en los resultados, son muy variadas; por consiguiente, descubrirlas,
modificarlas, combinarlas o eliminarlas, con el fin de mejorar los resultados, representa la

tarea permanente del ingeniero industrial puesto al servicio de una organizacion.

Tal dedicacién debe ser conocida y entendida por los profesionales y aspirantes de esta
rama de la ingenieria, para tener éxito en su ejercicio. Dentro de las variantes que pueden

afectar el rendimiento, encontramos: (Acero, 2016)

e Procedimientos de ejecucion.

e Equipo y herramientas utilizadas.

e Localizacion de los lugares con los que deben interrelacionarse.
e Puestos de trabajo.

e Preparacion de las actividades.

e Abastecimientos oportunos.

e Tipo de direccidn.

e Calidad de los ejecutantes.

e Movimientos.

e Ambiente.

e Retribuciones percibidas.

En la anterior lista aparece la causa “procedimientos de ejecucién” entendiendo por tal, la
forma como el ejecutante realiza la labor asignada. Esta consideracion de la forma de
trabajar para fijar una manera tal que asegure resultados mejores, es pues el objetivo del
estudio de métodos de trabajo. (Acero, 2016).
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Figura 1.3. Variables que afectan el rendimiento.

Fuente: Acero, 2016.

Debido a que en medios como el nuestro es comun encontrar formas ineficientes de
trabajo, ya en la totalidad de un proceso, ya en partes del mismo, y esto en todo tipo de
actividad (industrial, comercial, oficial, de servicios), no es ninguna sorpresa afirmar que
gran parte de los problemas que enfrentan aca por los ingenieros industriales, tienen
relacion con esa gran fuente de ineficiencia que es, la forma de hacer la labor. Para

mejorar se debe: (Acero, 2016)

e Aprovechar experiencias de estudios anteriores de industriales y de

e investigadores.

e Provocar y ordenar la aplicacion del sentido comun de los participantes.
e Buscar causas de métodos ineficientes.

e Eliminarlas.

e Disefiar nuevos métodos.

e Sustituir y prevenir las dificultades inherentes a la implantacién de los

e cambios.

Todo lo anterior viene a ser el contenido propio del ciclo “métodos de trabajo”. El estudio

de métodos comprende las técnicas y teorias modernas para lograr cambios.

CAPACITAR
FUAR
POLITICAS

Figura 1.4. Aplicaciones de los métodos.

Fuente: Acero, 2016.

1.1.1.1 Balance de procesos
El balance o balanceo de linea es una de las herramientas mas utilizadas para la gestién del
flujo de un sistema de produccion, dado que parte de la base tedrica de la fabricacion

equilibrada; de la cual depende el mejoramiento de ciertas variables que afectan la



productividad de un proceso, variables tales como lo son los inventarios de producto en

proceso, los tiempos de fabricacion y las entregas parciales de produccion.

El objetivo fundamental de un balanceo de linea corresponde a igualar los tiempos de
trabajo en todas las estaciones del proceso. Establecer una linea de produccion balanceada
requiere de una juiciosa consecucion de datos, aplicacion tedrica, movimiento de recursos e
incluso inversiones econdémicas. Por ende, vale la pena considerar una serie de condiciones
que limitan el alcance de un balanceo de linea, dado que no todo proceso justifica la
aplicacién de un estudio del equilibrio de los tiempos entre estaciones. Tales condiciones

son.

. Cantidad: El volumen o cantidad de la produccion debe ser suficiente para cubrir la
preparaciéon de una linea. Es decir, que debe considerarse el costo de preparacién de la linea
y el ahorro que ella tendria aplicado al volumen proyectado de la producciéon (teniendo en

cuenta la duracion que tendra el proceso).

. Continuidad: Deben tomarse medidas de gestibn que permitan asegurar un
aprovisionamiento continuo de materiales, insumos, piezas y subensambles. Asi como
coordinar la estrategia de mantenimiento que minimice las fallas en los equipos involucrados

en el proceso.

. Variabilidad: Tal como se utiliza esta herramienta, parte desde la base de unos
tiempos deterministicos. La variabilidad es un fendmeno inherente a los procesos, de manera
tal que es muy probable que en la practica los resultados reales no se ajusten a los tedricos.
Para mas informacion, revisa: Efectos de la variabilidad en el Balance de lineas mediante

Simulacion. (Lépez, 2019).

Balancear un proceso consiste en comprobar que el mismo funcione de forma armonica,
proporcional e ininterrumpida y que exista una justa distribucion del contenido de trabajo
entre los equipos y los trabajadores. Esto se logra cuando todas las partes del proceso
realicen su contenido de trabajo en un tiempo determinado, aproximadamente igual para
todas si es posible y en dependencia de las cantidades de productos o servicios a obtener en
determinado periodo de tiempo. Es decir, se trata de verificar si existe una adecuada
asignacion de recursos humanos y de equipamientos y otros recursos materiales en cada

parte del proceso. (Marsan Castellanos et al., 2011a).


https://ingenieriaindustrialonline.com/estudio-de-tiempos/que-es-el-estudio-de-tiempos/
https://ingenieriaindustrialonline.com/estudio-de-tiempos/que-es-el-estudio-de-tiempos/
https://ingenieriaindustrialonline.com/produccion/efecto-de-la-variabilidad-en-el-balance-de-lineas-a-traves-de-simulacion
https://ingenieriaindustrialonline.com/produccion/efecto-de-la-variabilidad-en-el-balance-de-lineas-a-traves-de-simulacion

En el caso de los procesos de servicios, a la hora de realizar el balance, se deben tener en
cuenta que la carga de trabajo no se distribuye uniformemente durante toda la jornada de
trabajo, sino tiene momentos picos en funcién de la demanda de los clientes, lo cual debe
tenerse en cuenta a la hora de balancear el proceso. Los momentos picos de llegada de los
clientes, asi como el tiempo de atencion y la demora de los mismos en el establecimiento, se
pueden estipular mediante el uso de las técnicas de registros, observacién directa y
cronometraje de los tiempos de las actividades de los trabajadores, en lo cual tiene una gran

incidencia el estudio de los tiempos de trabajo.

Dos conceptos fundamentales que se deben dominar para realizar un balance de procesos

segun Marsan Castellanos et al,. (2011a) son:

e Carga (Q): cantidad de trabajo que debe hacerse en determinado periodo de tiempo,
segun plan de trabajo o segun la demanda de los clientes. Se puede expresar en
unidades fisicas de productos o componentes.

e Capacidad (C): lo maximo que puede hacerse en cada parte o actividad del proceso
de acuerdo a los recursos disponibles. Se puede expresar en unidades fisicas de los

productos o sus componentes.

1.1.2 Estudio de tiempos

Un estudio de tiempos es una técnica de medicién del trabajo, la cual se emplea para
registrar los tiempos y ritmos de trabajo correspondientes a los elementos (pasos a seguir)
de una actividad definida, efectuada bajo condiciones determinadas. Los pasos a seguir y los
tiempos en que se realiza una actividad determinan el tiempo requerido para efectuar esa

tarea. (Cuevas Arteaga et al., 2020).

En la préactica, el estudio de tiempos incluye el analisis de los métodos de registro de las
actividades y examenes criticos sistematicos de las actividades mismas y las maneras de
realizarlas. Este andlisis tiene como objetivo efectuar mejoras en la eficiencia de trabajo y
concienciar a quienes realizan una labor en el laboratorio, en la industria, en las empresas e
inclusive en el hogar. Autores como Niebel usan analisis de operaciones y simplificacién del
trabajo para el estudio de métodos de registro de actividades y de examenes criticos
(Cuevas Arteaga et al., 2020).



El estudio de tiempo surgio en Europa alrededor del siglo XVIII, iniciado por Jean Rodolph
Perronet, un ingeniero de nacionalidad francesa que aplicé en una fabrica de alfileres varios
estudios de tiempo. Charles W. Babbage también realiz6 investigaciones sobre la fabricacion
de alfileres a mayor escala; sin embargo, el estudio de tiempo tuvo mayor impacto cuando
fue planteado por Taylor en el siglo XIX, cuando incluyé el concepto de tarea, un sistema
donde basicamente se debe planear el trabajo asignado a cada trabajador con un dia de
anticipacion.

Este concepto abarca los siguientes puntos: (Cuevas Arteaga et al., 2020)

e La administracion de la empresa debia encargarse de planear el trabajo de cada
empleado por lo menos con un dia de anticipacion.

e Cada trabajador debia recibir instrucciones detalladas por escrito que describieran su
tarea en detalle y le indicaran ademas los medios que debia usar para efectuarla.

e Cada trabajo debia tener un tiempo estandar basado en las posibilidades de trabajo de
un operario altamente calificado.

e En el proceso de fijacion de tiempos, el trabajo se tenia que dividir en pequefias

porciones llamadas elementos.

El propdsito de medir el trabajo es determinar los hechos sobre la forma como se realiza una
operacion dentro del lugar de trabajo. Con base en estos antecedentes se puede
proporcionar a la administracion la informacién clave que puede utilizarse para evaluar la

efectividad tanto de maquinas y empleados que conforman la organizacion.

Realizar un estudio de tiempo es importante para cualquier empresa que desee tener una
mayor eficiencia en sus procesos de produccion y analizar los factores que afecten la
produccion, como la distribucién de la planta, maquinaria y equipo que se utilizan, manejo de
materiales y su almacenamiento, personal, jornadas de trabajo y condiciones ambientales a
las que estan expuestos los trabajadores, la maquinaria y el equipo. Estos factores son
algunos aspectos que se deben tener en cuenta y llevar en correlacion para mejorar la
eficiencia de produccién. El gran valor en un estudio de tiempo es que se puede extender a
otros campos donde se realicen diversas actividades, incluyendo la investigacion operativa,
con la que se pretende obtenerla combinacion mas Optima para todas las actividades de un
lugar de trabajo. La realizacion de un estudio de tiempo genera una gran vision de la



importancia de cada una de las actividades y la generacion de resultados Optimos en cuanto

al tiempo invertido y el ahorro de recursos.

Un estudio de tiempo podria considerarse laborioso debido a la necesidad de recopilacion de
los datos sobre los tiempos en que se llevan a cabo los movimientos de las personas que
realizan las actividades necesarias en los procesos de trabajo; sin embargo, es una de las
maneras mas rapidas y eficientes de conocer a fondo el interior de una empresa o lugar de
trabajo, donde se requiere la optimizacion de esfuerzos humanos y la identificacion de
errores 0 retrasos. Por lo anterior, un estudio de tiempo puede extenderse a laboratorios,

lineas de produccidn, talleres, compafiias de servicios y el hogar. (Salazar, 2016).

También se exponen algunas de sus ventajas y desventajas a la hora de aplicar el estudio de
tiempo. (Cuevas Arteaga et al., 2020).

Ventajas:

e Reducir el tiempo requerido para la ejecucion de trabajos.

e Conservar los recursos y reducir los costos.

e Efectuar la produccion sin perder de vista la disponibilidad de recursos energéticos.
e Proporcionar un producto que es cada vez mas confiable y de alta calidad.

e Eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los eficientes.

e Distribucién de cargas de trabajo.

e Manejo integral de desperdicios y residuos dentro del proceso.

e Mejora del ambiente laboral.

e Determinar las mejores posiciones laborales para los trabajadores en general.
Desventajas:

e Este sistema no es comun para todas las empresas.
e Se utiliza en mas de doce sistemas diferentes.
e Para lograr el mayor porcentaje de credibilidad es necesaria la practica continua.

e Requiere gue la linea de produccion esté en operacion.

Para estudiar los tiempos de trabajo Marsan Castellanos et. al. (2011a) establece varias

nomenclaturas de tiempos. En el anexo 1 se exponen las mismas.



1.2 Servicio. Caracteristicas y conceptualizaciones

Varios son los autores que dan una definicion al servicio las cual evoluciona a través del
tiempo y se adapta a las condiciones existentes en cuanto evoluciona el mercado: Horovitz,
(1990); Lovelock, (1990); Peel, (1993); Fisher y Navarro (1994); Colunga, (1995); Kotler,
(1997); Gaither, (1983), de estas definiciones resume Duque (2005) que servicio al cliente es
el establecimiento y la gestion de una relacion de mutua satisfaccion de expectativas entre el
cliente y la organizacién. Para ello se vale de la interaccion y retroalimentacion entre
personas, en todas las etapas del proceso del servicio. El objetivo basico es mejorar las
experiencias que el cliente tiene con el servicio de la organizacién. Segun Bitner y Zeitlhaml
(2003) el servicio se define como comprar, almacenar, vender, entregar, pasar inventario,
instruir al personal y las relaciones entre los empleados. Existe un elemento de servicio
encada una de las actividades realizadas por cualquier empleado de una empresa, ya que en
Ultima instancia todas ellas repercutiran en el nivel de servicio real de los productos y
servicios solicitados por el cliente. Ademas de su diferente forma de gestionar, de las
caracteristicas diferenciadoras entre los productos tangibles y los servicios cabe destacar el
hecho de ser causantes de las diferencias en la determinacion de la calidad del servicio. Asi,

no se pueden evaluar del mismo modo servicios y productos tangibles.

Los servicios son actividades de naturaleza intangible (Lamb, Hair, & McDaniel, 2011) en los

qgue participa un proveedor y un cliente, generando satisfaccion para este ultimo (Kotler &

Lane Keller, 2012). Puede considerarse como algo que se produce y se consume de forma

mas o0 menos simultanea. No es susceptible de almacenamiento y transporte. En forma tipica

poseen caracteristicas distintivas que crean retos y oportunidades (Miranda Gémez, 2019). A

continuacion, se ofrece una breve descripcion de cada una de las caracteristicas mas
relevantes atendiendo a (Alfonso, 2019):

e Intangibilidad: Esta es la caracteristica principal que distingue a los servicios de los

productos, es que no pueden poseerse fisicamente. La intangibilidad es la cualidad de

no ser percibido por medio de los sentidos de la vista, del oido, del gusto, del tacto o

del olfato. Cada dia, como clientes, compramos o percibimos “cosas” que no podemos

tocar. Son servicios. Los servicios no pueden ser examinados ni probados con

anterioridad a su uso o consumo. En cambio, podemos oler, morder, pesar, guardar y

devolver, si queremos, un producto que no nos gusta.



Heterogeneidad o variabilidad: La calidad del servicio varia con el tiempo y segun los
clientes aun cuando el proveedor sea el mismo. Esta variabilidad hace dificil
establecer, mantener y garantizar una calidad constante. La variabilidad en la
prestacion de los servicios hace mas dificil su estandarizacion e implica una mayor
dificultad en el control de calidad de los mismos. No obstante, la variabilidad puede
suponer una ventaja como un modo de adaptar el servicio en cada caso a las
caracteristicas y necesidades especificas del usuario.

Inseparabilidad o simultaneidad: Muchos servicios son inseparables de la fuente que
los produce, los servicios por lo general se producen y consumen al mismo tiempo,
con participacion del cliente en el proceso. La presencia fisica de la fuente es
requerida, asi como el que recibira el beneficio. Esto hace que los servicios, en la gran
mayoria de los casos, se vendan directamente poniendo a aquellos que lo brindan en
contacto directo con los clientes. Es decir, la prestacion de servicio va unida al
consumo y ambos tienen lugar de forma simultanea. Los servicios en cambio son
primero vendidos y luego producidos y consumidos simultdneamente. Esto impide una
produccién centralizada y en masa de los servicios, como es posible con los productos
tangibles. El usuario del servicio participa mas en el proceso productivo del mismo. El
servicio muchas veces es un producto a la medida. La implicacién del consumidor
hace que sea mayor la comunicacion personal; entre cliente y prestador. Esto sugiere
la necesidad de seleccionar y formar adecuadamente a todo el personal de linea con
el publico.

Caracter perecedero: Los servicios no se pueden almacenar en un inventario. Ademas
de Intangibles, los servicios son perecederos, es decir, que si no se usan en el
momento en que estan disponibles no pueden guardarse o almacenarse para ser
utilizados posteriormente. La caducidad de los servicios no supone un problema
cuando la demanda se produce de modo regular, pero si lo es cuando fluctua
considerablemente. Hay implicaciones sobre el mercadologo, ya que debe tener la
capacidad de producir algo para satisfacer al cliente en los momentos de demanda.
Ademas de no poderse almacenar, los servicios tampoco pueden inventariarse, es
decir, contabilizar su valor y reflejarlo en el balance de la empresa, ni envasarse, ni

embalarse o transportarse.



1.3Capacidad en procesos de servicio

En el caso de las empresas de servicios, la capacidad juega un papel fundamental derivado
de las caracteristicas propias que definen a este tipo de actividades. Todas estas
caracteristicas hacen que la demanda en este tipo de organizaciones presente fluctuaciones
mas acusadas que las experimentadas por las empresas industriales, por lo que se hace

necesario prestar atencion en aspectos como su variacion y caracteristicas en cada periodo.

El servicio tiene una fuerte influencia en el comportamiento de compra de los clientes porque
los mismos tienden a elegir empresas que ofrecen servicios de alta calidad. La literatura
sobre produccién internacional ha evidenciado esta situacién y que capacidades de servicio
tales como respuesta a clientes, confiabilidad del servicio y servicios con valor agregado
estan asociados a un mejor desempefio empresarial. (Lu, 2003).

La capacidad de servicio es el grado en el que una empresa puede aplicar un atributo
distintivo quela diferencia de la competencia, mejorar sus relaciones con clientes y lograr una

ventaja de servicio. (Yang et al., 2009).

Vorhies y Morgan, (2005) encontraron, en un estudio de 12 industrias de consumidores
finales y servicios, que las capacidades de marketing mejoran la satisfaccién del cliente, la
efectividad del mercado y la rentabilidad. De forma similar, Innis y La Londe (1994)
confirmaron que la capacidad de servicio tiene un impacto positivo en la satisfaccion del

cliente, lealtad del cliente y participacion en el mercado. (Martin, 2021).

También dice la literatura, la capacidad representa los recursos disponibles que se pueden

aprovechar para satisfacer un determinado nivel de demanda.

Entonces, por ejemplo, en un hotel, la capacidad seria la cantidad de habitaciones, la

disponibilidad del personal y las horas durante las cuales trabajan los empleados del hotel.

En un restaurante, la capacidad seria la cantidad de mesas y sillas disponibles, la
disponibilidad del personal del restaurante y los horarios de apertura. Por tanto, se determina
gue capacidad de servicio implica predecir, gestionar y controlar el rendimiento de los

servicios operativos, desde el comienzo del proyecto hasta su finalizacion. (Cake, 2022).



1.4 Planeacion de la capacidad de servicio
Cuando en el contexto de las operaciones de produccion y servicio nos referimos a la
capacidad, estamos aludiendo a la cantidad y categoria o tipo de recursos con los que se

pretende operar para satisfacer en tiempo y forma los requerimientos del mercado objetivo.

En algin momento, tanto los empresarios como los administradores de una organizacion se
preguntan como determinar la capacidad de recursos necesarios; y la respuesta a la
interrogante conlleva dimensiones subjetivas y objetivas, por lo que se deben utilizar

métodos tanto cuantitativos como cualitativos.

Por tanto, podemos decir que capacidad de servicio de una organizacion se refiere a la
cantidad y tipo o categoria de recursos que se tiene para producir un bien o prestar un
servicio. (CUAED UNAM, 2023).

A partir de aqui se puede expresar en las siguientes modalidades:
e |Instalada: ElI 100 % de los recursos con los que cuenta una organizacion.

e Ocupada: Parte de la capacidad instalada que esta siendo ocupada en los fines para

los que se penso.

e QOciosa: Parte de la capacidad instalada que no esta siendo ocupada, pero se

encuentra en buenas condiciones de uso.

e Real: Resulta de restarle a la capacidad instalada la capacidad que se encuentra
inhabilitada (en el caso de los equipos, por reparacién o mantenimiento; y en el caso
de la mano de obra, ausencias por enfermedad, periodo vacacional, etc.). Es la

capacidad que esta en condiciones de utilizarse o aprovecharse.
La capacidad de los recursos se mide en funcion de su tipo: (CUAED UNAM, 2023)
a) Capacidad de maquinaria y equipo = unidades/tiempo
b) Capacidad de almacenamiento = unidades/m?
c) Capacidad de mano de obra = unidades/tiempo
d) Capacidad de distribucién = unidades/ m?

e) Capacidad de almacenamiento de datos = cantidad de bytes y sus mdltiplos (KB, MB, GB,

etcétera)



f) Capacidad hotelera = numero de habitaciones
g) Capacidad restaurantera = nimero de comensales/mesas-sillas
h) Capacidad de transporte = nimero de asientos

El conocimiento de la capacidad instalada nos permite ademas de saber si podemos 0 no
satisfacer las necesidades de nuestros clientes realizar la planeacion y programacion de la
produccién; adoptar ciertas politicas de inventario tanto de materias primas como de
producto terminado; establecer el programa de mantenimiento de instalaciones de
maquinaria y equipo; planear y programar vacaciones de los trabajadores; identificar
necesidades de contratacion de personal eventual; aplicar inversiones/cambios o

actualizacion de tecnologia, etcétera.

Parra Ferié (2009), propone algunas estrategias de capacidad (figura 1.4) que se pueden
adoptar segun diversos factores.
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Figura 1.5. Estrategias para la planificacion de la capacidad.

Fuente: Parra Ferié, (2009).

1.5 Herramientas para el célculo de la capacidad
e Calculo de la capacidad con base en mano de obra. Para determinar con mayor
precision la capacidad de mano de obra, se deberan llevar a cabo ciertos estudios, por
ejemplo, un andlisis de tiempos y movimientos, los cuales nos permitirdn establecer

tiempos estandares que se utilizaran como objetivos de cumplimiento (puede haber



variaciones que seran aceptables siempre y cuando no excedan ciertos limites tanto

superiores como inferiores).

e Célculo de capacidad con base en las maquinas. La capacidad de una maquina, en
un primer momento, al igual que todos los recursos de la produccion, esta relacionada
con el volumen que se requiere producir, bien se trate de abastecer sobre el concepto
de justo a tiempo o para generar inventarios de producto terminado. El calculo de la
capacidad de una maquina también esta vinculado con la velocidad a la que produce.
Esto ultimo resulta muy importante porque, si todas las maquinas que se ocupan en
todo el proceso trabajan a la misma velocidad, no pasaria nada, existiria una sincronia
perfecta en el sistema; empero esto sucede pocas veces, y cuando no es asi, la
situacion deriva en cuellos de botella y, por ende, en altos inventarios de produccion
en proceso. En ocasiones, la capacidad de una maquina tiene relacion con el tamafio
de las instalaciones o capacidad fisica del sistema. Una méaquina que, gracias a su
velocidad, produce grandes volumenes en poco tiempo, puede tener un tamafio
inadecuado y, entonces, sera necesaria la adaptaciéon, lo que tendra como

consecuencia una mayor erogacion.

e Calculo de la capacidad con base en las instalaciones. El tamafio de las
instalaciones se refiere a la cantidad de metros cuadrados (m?) con que cuenta una
empresa, sea de servicios o transformacion. En el caso de una empresa productora o
transformadora, se debe considerar durante la planeacién el espacio donde se
instalaran la maquinaria y el equipo, asi como las areas de almacenamiento, carga,
descarga, mantenimiento y estacionamiento, ademas de las de transito para vehiculos
0 equipos de transporte. En esta perspectiva, el célculo de la capacidad también
incluye las distancias que, como medidas de seguridad tanto para los trabajadores
como para los equipos y maquinaria, deben existir entre los centros de trabajo,

respetando los lineamientos o reglamentaciones que apliquen al respecto.

e Aplicacion de métodos de prondstico a planeacion de la capacidad. Estas y
probablemente otras muchas preguntas surgen cuando se estd en la etapa de
planeacién de la capacidad. El punto de partida para resolverlas suele ser la

elaboracion de prondsticos para estimar la demanda de bienes o servicios y, en



funcién de esta demanda, se determinara la cantidad de recursos necesarios para
producir. (tabla 1.1).

Tabla 1.1. La elaboracion de prondésticos abarca tres horizontes de tiempo.

Horizonte de | Factor de pronostico Algunas unidades de
tiempo pronostico
Largo plazo | *Nuevas instalaciones | *Metros
(afos) *Capacidad de instalaciones | *Kilos
*Presupuesto de capital | - Horas

* Nuevas lineas de producto

Mediano  plazo | «Capacidades por departamento | *Clientes
(meses) *Cantidad de mano de obra | *Volumenes
*Grupos de productos | *Espacios
» Compras e inventarios *Galones
*Pesos
* Délares
Corto plazo | «Capacidades de maquinaria y equipo
(semanas) *Perfil especifico de mano de obra

*Recursos financieros operacion diaria
+ Existencias inmediatas de materias

primas y materiales

Fuente: elaboraicion propia.
e Teoriade las restricciones (TOC).

La TOC es un conjunto de métodos y conceptos utilizados para administrar de mejor manera
las operaciones de produccion en particular y las de la organizacién en general. Estos
métodos permiten interpretar aquellas restricciones o situaciones que estan ocasionando la
ineficiencia del sistema, y su aplicacion contribuye al mejoramiento de este ultimo. No esta
por demas decir que las restricciones del sistema, aparte de la capacidad insuficiente y las
politicas de operacion, pueden ser también restricciones de mercado. Es decir, cuando la

demanda sea menor a la capacidad de produccion.
Otro tipo de restricciones del sistema es el comportamiento o conducta de los trabajadores.

e Simulacién mateméatica



La simulacién tiene una valiosa repercusion en la representacion de situaciones complejas
vistas desde diferentes campos de aplicacion. Especificamente, la simulacion discreta, puede
resultar valiosa para contemplar problemas que involucran colas y variacion de
comportamientos en el tiempo, ademas permite una solucion a problemas con un proceso de
modelado, teniendo en cuenta solo modelos sencillos en construccion, los que pueden ser
validados facilmente. Para la simulacién matematica se puntualizan elementos de un modelo

como: (Bernal Rodriguez et al., 2022)
Entidades: son los componentes de interés del sistema que se pretende simular,

Atributos: son las caracteristicas o cualidades que resultan de interés para el comportamiento
del sistema y que identifican a una entidad y la diferencian de las otras; pueden ser

cuantificables o no.

Actividades: se conoce como actividad a todo aquel proceso de duracion finita que cambie el

estado del sistema, o sea, cambie los atributos de algunas de las entidades del sistema.

Eventos: es toda accion de duracién instantdnea que inicia o finaliza una actividad. La
ocurrencia de un evento implica cambios en los estados del sistema. Esta indagacion, de
perspectiva cuantitativa, muestra una aplicacion de la simulacion en procesos, pues
contribuye a mejorar procesos, controlar recursos humanos y demas situaciones que atenten
contrala prestacion de servicios 6ptimos. Un modelo de simulacién disefiado correctamente
es capaz de soportar diversos cambios del sistema y ofrece al tomador de decisiones

diferentes alternativas de solucion al problema.

Dado que el proceso analizado es un servicio, en el que inciden muchas variables sobre el
trabajo de los dependientes, la afluencia de los clientes al restaurante determina la existencia
de momentos picos, se hace necesario utilizar herramientas de simulacién matematica para
poder analizar la utilizacién de los recursos del sistema y con ello determinar la plantilla. Los

pasos a seguir para la simulacion del proceso se describen a continuacion

Paso 1. Formulacion del problema. La investigacion tiene como objetivo desarrollar un
modelo de simulacién que facilite la comprension y analisis del procedimiento realizado por
un dependiente al prestarle servicio al cliente, poniendo especial atencion a las
limitaciones identificadas en el proceso, el factor de utilizacion de los recursos, el

tiempo ocioso del personal, la cantidad de clientes que van a recibir el servicio, y otros



resultados; lo que permita revelar deficiencias que seran objeto de estudio y proponer
acciones de mejoras. Para ello se requiere el analisis de las siguientes variables: Cantidad
de arribos, Tiempo de autoservicio, Tiempo de servicio, Tiempo de consumo y Tiempo de

preparacion de las mesas.

Paso 2. Disefio de experimento. Del andlisis de la informacion recopilada y la observacion
realizada se toma para la investigacion el horario de servicio al cliente. (Bernal Rodriguez, et
al., 2022)

Paso 3. Recogida y analisis de los datos: La estadistica descriptiva es la parte de la
Estadistica que se ocupa de la sistematizacion, recogida, ordenacion y presentacion de los
datos referentes a un fenébmeno o proceso que presenta variabilidad o incertidumbre para su
estudio metaddico.

Paso 4. Construccion del modelo de simulacion: Es el proceso de entrada del diagrama
descriptivo realizado y de la informacion recopilada a la herramienta que lo simula. Este
proceso se ve facilitado por la evolucién de los lenguajes de programacion, la aparicion de
librerias orientadas a la simulacion. Para simular el modelo se utiliza el software ARENA
desarrollado por Rockwell Software. El lenguaje de simulacibn SIMAN constituye la
plataforma sobre la que estad desarrollado ARENA y todos los mdédulos que lo componen.
ARENA es un entorno grafico que asiste en la implementacion de modelos en el paradigma
“orientado al proceso” por lo que permite la descripciébn completa de la rutina que una entidad

realiza en el interior del sistema conforme fluye a través de él.

Paso 5. Verificacion y validacion: La verificacion consiste en comprobar la correcta
implementacion del modelo en la computadora. Ademas, que no hay errores en la traduccién
del modelo confeccionado del proceso a instrucciones del programa, si es rechazado o
existen dificultades se debe comprobar que la confeccion sea la adecuada. La validacion del
modelo conceptual es el proceso de comprobar la veracidad de las teorias para que la

representacion del sistema sea correcta, con relacion al propésito del modelo.

Paso 6. Andlisis de los resultados: El experimento de simulacion suele tener uno de estos
dos comportamientos: condicidn clara de terminacion para el proceso de simulaciéon o no
existe dicha condicion y la simulacién es sin terminacién prolongandose el tiempo necesario
hasta alcanzar resultados independientes de los parametros iniciales, es decir hasta alcanzar

un estado estacionario.



1.6 Importancia de la hoteleria
La industria hotelera es importante por varias razones. Ademas, es importante destacar que

la industria hotelera es un sector econémico clave en muchos paises, ya que contribuye
significativamente al PIB y al empleo. Segun un informe de la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT), la industria hotelera representa el 10% del PIB mundial y el 7% del empleo

total en el mundo. Rodriguez, (2020).

Ademas, la industria hotelera es un sector en constante crecimiento, ya que el turismo sigue
siendo una de las industrias mas importantes y de mas rapido crecimiento en el mundo. Otra
razon por la cual la industria hotelera es importante es porgue es un sector altamente
competitivo y dindmico, lo que significa que los hoteles deben estar constantemente
innovando y mejorando para mantenerse al dia con las tendencias y las expectativas de los
clientes. Esto puede llevar a mejoras en la calidad de los servicios y productos ofrecidos por
los hoteles, lo que a su vez puede aumentar la satisfaccion del cliente y la lealtad a la marca.
Ademas, la industria hotelera también puede tener un impacto positivo en el medio ambiente
y en la comunidad local. Muchos hoteles estdn adoptando préacticas sostenibles y
responsables, como la reduccion del consumo de energia y agua, la gestion adecuada de
residuos y la promocion de productos locales y sostenibles. Estas practicas pueden ayudar a
reducir el impacto ambiental de la industria hotelera y contribuir al desarrollo sostenible de las

comunidades locales.

Es importante para la hoteleria que una zona o regién sea reconocida por su gran desarrollo
turistico. Ya que son los turistas quienes compran servicios proporcionados por la industria.
Por tanto, si hay mayor cantidad de turistas, mas servicios de hoteleria son vendidos. De
igual forma la hoteleria tiene un papel importante para el desarrollo del turismo, ya que
contribuye a la satisfaccion del turista en relacién a su conformidad con el viaje. (Antay Hotel
Arica, 2022).

La hoteleria es importante también por otras razones, entre ellas: (Antay Hotel Arica, 2022)

Generacién de empleo: La industria hotelera es una fuente importante de empleo en muchos
paises, tanto para trabajadores locales como para extranjeros. Esto contribuye al desarrollo

econdmico y social de las comunidades donde se ubican los hoteles.



Atraccion de turismo: Los hoteles son un componente clave de la industria turistica, ya que
proporcionan alojamiento y servicios a los viajeros. Los turistas que visitan un destino
necesitan un lugar donde hospedarse, y los hoteles pueden ofrecer una amplia variedad de

opciones para satisfacer las necesidades y presupuestos de los viajeros.

Mejora de la calidad de vida: Los hoteles pueden tener un impacto positivo en la calidad de
vida de las personas que viven en las comunidades donde se ubican. Por ejemplo, pueden
proporcionar servicios de restaurante, spa, piscina, entre otros, que no solo son utilizados por

los huéspedes, sino también por los residentes locales.

Desarrollo de la economia local: Los hoteles pueden contribuir al desarrollo econémico de las
comunidades donde se ubican, ya que atraen a turistas que gastan dinero en restaurantes,
tiendas y atracciones locales. Ademas, los hoteles pueden comprar productos y servicios de

proveedores locales, lo que ayuda a impulsar la economia local.

1.6.1 Importancia de la hoteleria en Cuba

El hoteleria es una industria importante para Cuba, ya que el turismo es una de las
principales fuentes de ingresos del pais. Segun datos del Ministerio de Turismo de Cuba, en
2019 el turismo genero ingresos por valor de 3.300 millones de ddlares, lo que representa el
10% del PIB del pais.

Ademas, el turismo es una fuente importante de empleo en Cuba, ya que se estima que el
sector emplea a mas de 600.000 personas. La hoteleria es un componente clave de la
industria turistica en Cuba, ya que proporciona alojamiento y servicios a los turistas que
visitan el pais. Cuba cuenta con una amplia variedad de hoteles, desde pequefias casas
particulares hasta grandes resorts de lujo. Los hoteles en Cuba son conocidos por su
arquitectura colonial y su ambiente relajado y acogedor. Ademas, la hoteleria en Cuba puede
tener un impacto positivo en la economia local, ya que los turistas que visitan el pais gastan
dinero en restaurantes, tiendas y atracciones locales. Ademas, los hoteles pueden comprar
productos y servicios de proveedores locales, lo que ayuda a impulsar la economia local. En
resumen, la hoteleria es importante para Cuba porgue es una fuente importante de ingresos
y empleo, es un componente clave de la industria turistica y puede tener un impacto positivo

en la economia local.



1.6.2 Servicio de restauracion

El servicio de restaurante es el proceso por el cual se atiende a los clientes que demandan
una serie de atenciones y elaboraciones gastronomicas siempre buscando la satisfaccion de
sus necesidades. Se debe tener en cuenta que cuando los clientes solicitan nuestros
servicios no es solo por una demanda de alimentos, sino también de atenciones e

informacién que tendremos que ofrecerles.

El servicio de mesa contempla el escenario total de la puesta en escena de una cena. Incluye
tanto el sentido protocolar de la vajilla, cuberteria, manteleria y la distribucion de la comida
en si misma y su relacién y disposicion con respecto a los comensales. Generalmente estas
reglas, sobre todo en los tipos de servicio mas trabajosos, han sido practica de cierto elitismo
a través del tiempo y en la actualidad es poco comun encontrar lugares que estrictamente se
ajusten a ellos. Para el momento, son mas utilizados internacionalmente, aquellos que

comporten operaciones mas expeditas.

El servicio reconoce las formas de las cuales se pueden valer las personas para acceder a
los alimentos preparados para el consumo humano. Por lo general, cada uno de ellos
establece un protocolo determinado que contempla y regula el comportamiento de quienes
ejercen el método seleccionado. Abreviando y sin entrar en detalles mayores, a continuacion,

se relacionan los mas importantes. (Pifia, 2021).

Existen dos tipos de restauracion: la colectiva o social y la comercial. La restauracion
colectiva esta dirigida a grupos grandes o empresas, centros de estudios, hospitales, entre
otros, y se enfoca en brindar una alimentacibn sana y nutricional. Por otro lado, la
restauracion comercial esta enfocada a todo tipo de clientes y abarca la mayoria de la
poblacion econémicamente activa, ofreciendo una amplia variedad de opciones

gastrondmicas

La satisfaccion del cliente es un componente fundamental para el funcionamiento de los
establecimientos de restauracion, ya que a través de ella se logra fidelizar al cliente y tener

ventaja competitiva.

Es importante implementar herramientas que permitan medir el nivel de satisfaccion para

conocer las fortalezas y debilidades del establecimiento y asegurar su permanencia



En resumen, el servicio de restauracion se refiere a la actividad de ofrecer alimentos y
bebidas a los clientes en un establecimiento, existen dos tipos de restauracion y la
satisfaccion del cliente es fundamental para el funcionamiento y éxito de los

establecimientos.



Capitulo 1l: Caracterizacion del objeto de estudio. Procedimiento para estudiar la

capacidad en procesos de servicio.

En este capitulo se presenta la caracterizacion de la entidad objeto de estudio para la

investigacion y se propone el componente metodoldgico a utilizar.

2.1 Caracterizacion de hotel Iberostar Selection Varadero

Varadero es un destino Turistico reconocido internacionalmente por la excelencia de sus
aguas cristalinas y una infraestructura turistica muy desarrollada. Es el principal balneario de
la mayor de Las Antillas con una extension de 22 Km. y uno de los mas reconocidos a nivel
mundial. Bautizado por las aguas del Atlantico, Varadero es uno de los sitios de ineludible
visita en Cuba en el que se erigen hoteles elegantes y de gran confort y donde se puede
disfrutar de innumerables deportes nauticos como el buceo, la pesca, los paseos en
catamaranes, motos acuaticas e inigualables bafios de mar en una playa que posee una

amplia franja de fina arena blanca y un suave descenso de su plataforma hacia el mar.

Dentro de este balneario podemos encontrar el hotel Iberostar Selection Varadero de la
categoria cinco estrellas, situado en el kilometro 17 de la Autopista Sur, perteneciente a la
cadena espafola Iberostar Group.

Esta empresa 100% familiar dedicada al sector turistico desde hace méas de 60 afios, cuyos
origenes se remontan a la industria del calzado desde 1877. Con mas de 100 hoteles de 4 y

5 estrellas en tres continentes.

En 1956 el Grupo Iberostar entra en la industria del turismo con la compra de Viajes Iberia y
comienza a crear alianzas con los tour-operadores mas prestigiosos de Europa, USA y

Canada.

Para el afio 1962 Miguel Fluxa se incorpora a la gestion del negocio turistico familiar una

pequefia red de 8 agencias de viajes.

Entra el afilo 1983 con el nacimiento de la marca Iberostar, con 7 Hoteles en Mallorca y en el
afio 1993 Iberostar Hotels & Resorts inicia su proceso de internacionalizacion con el primer
hotel en el Caribe: Iberostar Bavaro, Punta Cana (Republica Dominicana). siguiendo un
proceso de crecimiento enfocado en la calidad del producto hotelero y el cuidado del medio

ambiente. (Iberostar Group, 2023)



Mision:

Trabajar hacia un modelo de turismo responsable que cuida y protege a las personas y al

entorno

Vision:

Proporcionar, en las mejores ubicaciones del mundo, experiencias vacacionales que dejan

huella.

Valores:

Durante aflos han construido nuestra actual cultura empresarial y modelan todas las areas

del negocio. Expresan como somos, como nos relacionamos y como trabajamos:

Responsabilidad: Estamos comprometidos con las personas y el medio ambiente.
Transparencia: Mostramos integridad en nuestras decisiones y acciones.
Humildad: Somos conscientes de nuestros limites.

Pasién: Amamos lo que hacemos.

Creatividad: Evolucionamos constantemente y buscamos soluciones originales.

De categoria 5 estrellas, el hotel resulta una eleccion ideal para disfrutar de unas vacaciones

en familia repletas de deportes acuaticos, entretenimiento y experiencias gastronémicas en

primera linea de la playa de Varadero.

En la parte gastronémica esta instalacion cuenta con 8 bares distribuidos por toda el area del

hotel y ademas con 4 restaurantes 3 de ellos a la carta.

Lobby Bar “Los Arcos”, abierto todos los dias 24 horas. Invita a conocer el Lobby Bar
Los Arcos, en el que encontraras un comodo ambiente colonial ideal para tomar un
coctel en cualquier momento de la jornada. Lo encontraras cerca del hall principal del

hotel. Ademas, es el mejor sitio para conectarse al wifi del hotel.

Bar teatro La Rumba, abierto todos los dias, 21:30- 00:00. En este gran

salon disfrutaras de espectaculos nocturnos y ambientacion musical.

Discoteca Gaz 53, abierto todos los dias, 23:00- 01:00. La discoteca Gaz
53 del Iberostar Selection Varaderoes el lugar ideal donde practicar los

pasos aprendidos con nuestros animadores.



Cigar Bar La Vitola para los amantes de los habanos, abierto todos los dias por la
noche. El Cigar Bar La Vitola, la decoracion estd pensada para vivr una auténtica
experiencia cubana. Un lugar acogedor y de ambiente distendido, donde disfrutar de
una carta de los mejores cocteles cubanos, saboreando el aroma de un habano.

(Acceso reservado a los mayores de 18 afios)

Bar Piscina La Perla, abierto todos los dias,10:00- 18:00. En el bar de piscina La

Perla, podras saciar tu sed tanto en su barra como en la terraza.

Bar Playa El Bohio, abierto todos los dias,10:00- 18:00. A pie de playa, el Bar El
Bohio es un lugar ideal donde probar zumos naturales, cécteles y snacks sin limites.
Después de tomar el sol o de dar un paseo por las aguas cristalinas de la playa de

Varadero.

Bar Playa La Duna, abierto todos los dias, 10:00- 17.00. Conoce todas las propuestas
gue ofrece La Duna, el segundo bar de playa del Iberostar Selection Varadero, desde

cécteles locales e internacionales hasta zumos de frutas tropicales o refrescos.

Bar Star Café, abierto todos los dias, 09:00 h - 22:00 h. Saborea cafés,
infusiones y snacks en Star Café. Para nosotros, emplear el producto local forma parte

de los pilares de un consumo responsable.

Restaurante gourmet El Bosque, cenas a la carta, abierto todos los dias,18:30- 22:30.
La cocina internacional es sindbnimo de sabores ricos y productos bien cocinados. En
el restaurante gourmet EI Bosque se ofrece la posibilidad de probar una deliciosa
gastronomia sin salir del hotel. Con reserva previa, sujeta a la cantidad de noches de
estancia. (Reservado a los mayores de 12 afios)

Restaurante japonés Manzoku, abierto todos los dias, 18:30- 22:00. Los amantes de
la comida japonesa podran disfrutarla ahora en Cuba en el restaurante Manzoku.
Los mejores sushis de Varadero y otras delicias japonesas se sirven cada noche, en

horario de cena. Con reserva previa, sujeta a la cantidad de noches de estancia.

Restaurante Mediterraneo La Dorada, abierto todos los dias, 18:30- 22:00. En este
restaurante los comensales podran probar platos a la carta de la mejor cocina

mediterranea. Con reserva previa, sujeta a la cantidad de noches de estancia.



Buffet Ambrosio, abierto todos los dias 07:00- 10:00, 13:00- 15:00, 18:30- 22:00. El
Restaurante Ambrosio es el lugar idoneo para degustar tanto platos cubanos como
internacionales. Su amplio buffet ofrece un variado surtido para complacer a todos los

paladares.

El hotel dispone de habitaciones y suites muy confortables con vista al mar y vista hacia los

jardines, las habitaciones estan categorizadas en Dobles y Suites.

e La habitacién doble ofrece 40 m2 de superficie con espacios disefiados para garantizar
el mejor descanso a orillas de la playa de Varadero. Ademas, cuenta con una terraza
de 7 m2 con vistas al jardin, dormitorio con camas King Size o dos camas dobles

(segun eleccion y disponibilidad), bafio privado completo y servicios a medida.

e Lasjunior suite poseen 49 m? de espacio ademas de 7 m?2 de terraza con unas
magnificas vistas a los jardines del hotel. El dormitorio cuenta con comodas camas
Queen o King Size (segun eleccion y disponibilidad), sofa cama, bafio privado
completo, decoracion de inspiracion caribefia. Ademas, cada mafiana, se ofrece

desayuno privado a la carta.

e Las 24 habitaciones Junior Suite Superior son un regalo para los sentidos. Entre los
detalles que haran de tus dias de descanso una experiencia Unica, destaca un acceso
libre a las piscinas del SPA Sensations. Ademas, cada mafiana, se ofrece desayuno
privado a la carta.

SPA Sensations en exterior, dispone de una piscina de chorros y de camas balinesas donde
recibir relajantes masajes. Accede a sus zonas humedas, y descubre su amplia carta

de tratamientos.

Parque infantil, Star Camp con actividades infantiles parque acuatico El programa
de actividades infantiles Star Camp pone a disposicién de tus hijos zonas especificamente
pensadas para ellos. Ademas de su divertido parque acuatico, se divertiran despertando su

conciencia sobre temas de interés segun su edad:
e Monkey (4 a 7 ailos)
e Dolphin (8 a 12 afios)

e Eagle (13 a 17 afios)



La instalacion de modalidad mixta tiene dentro de su fuerza laboral un 70% del género
femenino y consta de una cadena de mando encabezada por la direccidon general, siendo
ésta extranjera, con una subdireccion nacional, ademas de los departamentos

correspondientes a cada area con su respectiva organizacion interna.

2.2 Caracterizacion de A + B

El departamento de A+B es un pilar importante en cualquier instalacion hotelera,
especificamente para brindar el servicio de alimentos y bebidas. Es el encargado de
organizar y ejecutar cenas, bodas, fiestas en la playa y brindar a diario las 24 horas del dia

servicio a todos los clientes en todas las areas de la instalaciéon dedicadas a este servicio.

Todo este entramado estd formado por varios departamentos que interactian para asi

ofrecer en servicio de excelencia.

En Iberostar Selection Varadero este departamento cuenta con una fuerza laboral distribuida
de la siguiente manera: un total de 144 trabajadores siendo superior la fuerza de trabajo
femenina representando el 68% del total de la plantilla de este departamento. Esta plantilla

gue es completada en funcion de la ocupacion del hotel, esta constituida por:
e 1 Maitre.
e 2 Capitan de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas (Jefe de Brigada).
e 6 Encargado recepcionador de visitante.
e 10 Capitan de Servicio Gastronémico en Instalaciones Turisticas.
e 59 Dependiente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas.
e 43 Asistente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas.
e 1 Auxiliar General de Cocina (Jefe de Brigada).
e 22 Auxiliar General de Cocina.
2.3 Descripcion del subproceso objeto de estudio
El Restaurante Gourmet “El Bosque” es el area del hotel que mas solicitan los clientes por la

calidad de su servicio y de sus preparaciones e alimentos. Tiene como objetivo brindar el

mejor servicio en los horarios previstos, ademas de ofrecer cocteles de bienvenida a los



clientes que arriban al restaurante. También es anfitrion de actividades en el horario de la

tarde. Cumple ademas con todos los estandares de calidad y de higiene.

Para dar cumplimiento a lo antes mencionado la fuerza laboral esté distribuida en 1 turno de

trabajo, desde la apertura a las 6:30pm hasta las 10:30pm
Con una distribucion del personal de:
e 1 Capitan de Servicio Gastronémico en Instalaciones Turisticas.
e 1 Encargado recepcionador de visitante
¢ 2 Dependiente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas
e 2 Asistente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas.
Subprocesos de A+B:
e Servicio de restauracion.

e Organizar cocteles de bienvenida y servicio a clientes V.1.P, repitentes, grupos FAM, y

otros que por su importancia lo requieran
e Dar cumplimiento con los estandares de calidad.
e Venta de Bebidas extra-carta.
Objetivos del departamento:

e Contribuir al ahorro de energia y agua como linea de trabajo permanente.

Aprovechamiento al maximo de los recursos laborales y trabajar con el nimero de

trabajadores de acuerdo a la ocupacion.

Continuar con el trabajo sistematico en los controles para disminuir las pérdidas y

roturas de materiales de insumo.

Controlar el cumplimiento de los requisitos estandares en correspondencia con la

categoria.

Revisar el submayor de vacaciones y sacar vacaciones a trabajadores del area

siempre y cuando la ocupacién y los trabajos planificados lo permitan.

Incrementar las ventas de Ofertas y servicios opcionales.



e Analisis de los consumos y costos diarios por puntos.

¢ Revision de los vales de salida de almacén de bebidas e insumos.

e Actualizar los stocks de bebidas por puntos de consumo.

e Valorar la apertura de los restaurantes de especialidades en funcion de la Ocupacion.

e Ser riguroso en el control de los medios de rotacion en uso, los insumos y los

desechables que se utilizan en los puntos para disminuir los gastos.

e Redisenar las ofertas de servicios gastronomicos, adecuandolas los niveles de

operacion y los estandares de la entidad.

2.4 Analisis de diversos procedimientos para el estudio de capacidad en procesos de

servicio.

En este epigrafe se analiza la variedad de procedimientos en la literatura nacional e
internacional, teniendo en cuenta que el estudio de la capacidad en procesos de servicio es

muy importante para el buen funcionamiento de una entidad y mas para una instalacion

hotelera. Los resultados obtenidos estan reflejados en la tabla 2.3.

Se sefialan algunas observaciones al respecto y se selecciona el procedimiento que sea

capaz de ajustarse mas a las necesidades de la entidad objeto de estudio.

Tabla 2.3 Analisis de procedimientos para capacidad se procesos de servicio.

Procedimientos
para el calculo de

la capacidad

Etapas

Técnicas

Principales observaciones

Metodologia  para
medicion de la
capacidad instalada
y

productividad en la
prestacion de
servicios financieros
en empresa del

sector solidario.

(Caicedo, 2018)

Fase 1. Documentacion
de la metodologia

Fase 2. Aplicacion de la
metodologia y Analisis
de datos de caja de la
Cooperativa

Fase 3. Plan de mejora

Recopilar informacién
del sistema de turnos
Medicién de tiempos

en campo

Analizar aquellas atenciones

que estén por encima del
tiempo esténdar, determinando
causales de demora y generar
las acciones a las que haya
lugar.

Implementar en el software de
turnos con datos estadisticos a
nivel de todas las sedes con el
fin de contar con informacion

valiosa para la toma de




decisiones y  definir un
responsable de su

administracién y gestion.

Para el célculo de

la capacidad del

proceso de consulta
externa
Cabrera Duque
(2019).

Paso 1: Formacion vy
capacitacién del equipo
de trabajo

Paso 2: Seleccion y
representacion del
proceso

Paso 3: Pronéstico de la
demanda
Paso 4: Célculo de

capacidad

Tormenta de ideas
Metodologia en

aproximacion

La aplicacion de herramientas
del ambito empresarial como la
del

mediante diagramas de flujo, la

representacion proceso
prevision de la demanda y el
método proporcional, no
proporcionan a los gerentes de
atencién primaria informacion
relevante sobre el

comportamiento del servicio.

El procedimiento
bésico del HCM
(Paez, 2023)

Analisis operacional
Andlisis de disefio o
proyecto

Analisis de

planeamiento

Medida en campo

Aproximacion teorica

No admite pendientes de 3 %
por longitudes mayores a 1,0
km.

De ser el caso se deberia
evaluar el NS por sentido.

Se debe considerar aparte los
tramos que tengan un tercer
carril.
Se

passing lanes y climbing lanes.

plantean dos opciones:

La simulacion y el
cronometraje para
el célculo de
recursos. Caso:
Restaurante Buffet.
(Bernal

et al., 2022)

Rodriguez

Fase 1: Descripcion y

analisis del proceso.

Fase 2: Calculo de
Recursos. (capital
humano)

Fase 3: Implementacion

de los resultados.

Diagrama As-Is
Recogida y analisis
de datos

Analisis operacional
Simulacion
matematica

Célculo de plantilla
*Aprovechamiento de
la jornada laboral.
*Analisis operacional
*Cronometraje de

operaciones

Analiza la asignacion de
recursos en los procesos de
servicio, sustentado en el
aprovechamiento de la jornada
laboral, normas de tiempo y
calculo de plantilla.

Se especifica el desarrollo de

cada una de las herramientas.

Fuente: elaboracion propia.



https://www.redalyc.org/journal/1815/181572159003/html/#redalyc_181572159003_ref1
https://www.redalyc.org/journal/1815/181572159003/html/#redalyc_181572159003_ref1

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las investigaciones donde se aplican los
procedimientos mencionados con anterioridad, el autor concluye que son validos y que
evocan a la mejora de los servicios prestados contribuyendo asi a la mejora de la

satisfaccion de los clientes que nos visitan.

2.5 Procedimiento para estudiar la capacidad en proceso de servicio.

| Fase 1 ™ | Reunion con los faciores de la organizecion

_— | Confomnacion del equipo de trabajo

—'1 Revision de documenios |
1
—..! Seleccion del proceso objeto de estudio |

- - | Disgrama As— s
Fasg 2 “g=# | Descripcion yanalisis del procesoobjetode

estudio | Analisis operaconsl

laboral

—.J Observacion continua individusal
|

Calculo de recursos —..JI Simulacion matematica |
&

Formulacitn del problems

| Analisis delaprovechamientode ls jomads
|

Disefo de expermento
Recogids y andlisis dedatos
Construccion del modelo
Verificacion y validacion

Analisis de los resultados

Seleccion delos principales _.I Seleccion deexpertas
| problemas Coeficients Kendall

Tomnents de ideas

Diagrama Causa- Efecto

| Fase 3-\\ | Implermentacion de los resultedos
|

Figura 2.1. Procedimiento a emplear en la investigacion

Fuente: aproximacion a Bernal Rodriguez et al., (2022).

A dicho procedimiento se le realizan las siguientes adecuaciones, sustentadas en la

utilizacion de otras herramientas vinculadas al tema como:



e En lafase 1 se decide incorporar la conformacion del equipo de trabajo, la entrevista con
directivos de la entidad; asi como al analisis del documentos y base de datos que facilitan

el desarrollo de la investigacion.

e En la fase 2 se incorpora la utilizacion de la observacion continua individual, ademas del
método de seleccion de expertos y método del coeficiente Kendall, diagrama causa-

efecto y se elimina el cronometraje de operaciones.

Fase 1. Familiarizacion con el objeto de estudio
1. Reunidn con todos los factores de la organizacién

En reuniodn con todos los factores de la instalacion se explica el trabajo que se desea realizar,
donde se expone la importancia de la organizacion del trabajo en todos los puestos que
conforman las diferentes areas. En esta reunién se hace ver la necesidad de la cooperacion
activa de todos los trabajadores para el desarrollo de la investigacion, y garantizar el

compromiso con el estudio a realizar.
2. Conformacion del equipo de trabajo

Lo integran personas dentro de la organizacion que tengan conocimientos sobre el tema vy
sean capaces de brindar informacién necesaria para realizar la investigacion. Ademas, se

debe incluir algun profesional capacitado con las herramientas y afios de experiencia.
3. Revision de documentos

La informacién sobre la instalacion en su conjunto es esencial para conocer qué
posibilidades existen. Se empieza el proceso de andlisis dandoles respuesta a algunas de las

siguientes interrogantes:

e ¢ Cudl es el propoésito y los objetivos de la instalacién?

e (Cudles son sus productos y procesos?

e (En qué situacién se encuentra en estos momentos?
4. Seleccion del proceso objeto de estudio

Luego de tener una visién general, se puede determinar si se analizan todos los procesos o
si se debe seleccionar alguno, evidentemente analizar todos los procesos es una tarea de
gran envergadura y requiere tiempo, para seleccionar el area de estudio se enfoca la

investigacion en el proceso fundamental, el cual brinda la mayor oportunidad de realizar el



estudio de organizacion del trabajo por los problemas existentes, con la aplicacion del

procedimiento propuesto.

Fase 2: Diagnostico del objeto de estudio

1. Descripcion del proceso objeto de estudio

e Diagrama As-Is

Una de las técnicas propuestas es el diagrama de proceso As-Is (tal como es), se definen los
pasos a seguir para realizar el output y para documentar las politicas, procedimientos e
instrucciones del trabajo que se esta ejerciendo. La simbologia que este utiliza para realizar
el diagrama de proceso As-Is queda registrada a continuacién, segun lo expone el autor
Trischler, (1998).

Simbolos Implicacion

O Inicio y terminacion del
proceso
Operacién

<> Decision

- Conector de operacion
U Conector de pagina
,———;\ Base de datos

e Analisis operacional

En este paso se procede a realizar un analisis critico del proceso y las actividades que tiene
lugar, con el objetivo de encontrar alternativas que conduzcan a realizar dicho proceso de
una manera mas eficiente. Si se logra eliminar o minimizar aquellas actividades que no
aportan valor se logra obtener una optimizacion de los resultados a través de una adecuada
utilizacion de los mismos. Las interrogantes utilizadas para analizar el proceso son: 1. ¢ Esta
operacion o actividad es necesaria?; 2. ¢Agrega valor?; 3. ¢Se puede eliminar?; 4. ¢Se

puede unir a otra?; 5. ¢ Se realiza en el lugar adecuado?; 6. ¢ Se puede reordenar?; 7. ¢ Tiene



posibilidad de automatizacion?; 8. ¢Estd asegurada? Y 9. ¢(Se puede mejorar? (Mella
Romero, 2014).

2. Anélisis del aprovechamiento de la jornada laboral

El estudio de tiempo de trabajo puede ser muy efectivo si se realiza sistematicamente y no
de ocasion en ocasion. La realizacion de estudio de tiempos por el método de la observacion
continua (individual o colectiva) es de gran utilidad para conocer las reservas de
productividad en todo proceso.

e Observacién continua individual (Marsan Castellanos et al., 2011a)
1. Determinacién de los objetivos de estudios.

En este paso se trata de definir el alcance que tendra el estudio, si se requiere determinar el
indice de aprovechamiento de la jornada laboral (AJL) y las reservas del incremento de la
productividad del trabajo, o establecer normas de trabajo, etc. Para el cumplimiento de este
paso es necesario conocer la composicion de la jornada laboral, es decir, saber cuales son

los tiempos productivos e improductivos.
2. Ambientacién.

a) Familiarizacion: lo primero que se realiza es la ambientacién con el trabajo a estudiar,
es decir, conocer al detalle los puestos de trabajo que van a estudiarse y, ademas, las
distintas actividades de los mismos. Significa el estudio de los calificadores de cargo,

el flujo de produccion y la experiencia de los trabajadores de avanzada.

b) Comunicacion afectiva: es un factor muy importante el estado de opinién que se cree
entre los trabajadores sobre el grupo que realiza el estudio, ya que de esto depende el
éxito de la tarea.

Es fundamental que la administracién, organizaciones politicas y de masas presenten a los
analistas de tiempos que van a hacer el estudio; deben seguirse todos los pasos conocidos

para realizar este tipo de trabajo.

Disefio del estudio.
Atendiendo a que la poblacién correspondiente a los tiempos de trabajo de un puesto con
contenido de trabajo estable sigue una distribucion normal, el nUmero de observaciones a

realizar se determina por medio de la expresion correspondiente a dicha distribucion.



El nUmero de observaciones se determina por medio de las expresiones siguientes segun

corresponda:

ParaNC =95%y S=%5% — N=1600 (Z)

ParaNC =95%y S=%5% — N =400 (Z)

N: numero de observaciones que es necesario realizar para obtener el valor medio del
elemento medido (X) con la exactitud y el nivel de confianza deseado.

x : Valor medio del elemento medido determinado a partir de una muestra inicial.

o: Desviacion tipica de la poblacion.

. =

— _TTRl1+ TTRZ+ TTR3 — |E'El:._k.rz— £)°

x = o= [=—
3 A n—1

4. Realizacion de las observaciones.

Si el muestreo inicial se hizo de forma adecuada, rigurosamente procedemos a calcular N y

compararla.
Si N es menor o igual que 3 — resulta valido el muestro
Si N es mayor que 3 —— completaremos las observaciones que faltan (N-3)

Esta técnica posibilita conocer el aprovechamiento de la JL, asi como las causas por las
cuales se desaprovecha la misma y en qué magnitudes ocurren. La expresiéon para calcular

%AJL es la siguiente.

TTR+ TIR %AJL: por ciento de aprovechamiento de la jornada
% AJL = ———* 100
laboral.

5. Anédlisis de los resultados.

Tabla 2.2; Célculo de las pérdidas de tiempo y reservas de productividad.

Pérdidas de tiempo: Incremento de productividad del trabajo:




-Pérdidas de tiempo por causas del trabajador:

TIDO

Pti = # 100

-Pérdidas de tiempo por deficiencias técnico—

-Incremento de la productividad por TIDO

__ TIDO

reducido (Pt1): Pt1 = = 100

-Incremento de la productividad por TITO

. TITO
organizativas: Pto = T:ED £ 100 reducido (Pt2): Pt2 = —— * 100
-Pérdidas de tiempo por problemas -Incremento de la productividad por TIC

: TIC _
casuales: Ptc = % # 100 reducido (Pt3): Pt3 = o 100

-Pérdidas de tiempo por otras causas organizativas: -Incremento de la productividad por TIOC

TIOC

reducido (Pt4): Pt4 = % *= 100

Ptoc = =100

Fuente: (Marsan Castellanos et al., 2011a).

El modelaje a utilizar para la aplicacion de esta técnica se puede ver en el anexo 2.
3. Calculo de recursos (capital humano)
e Simulacion matematica

Los procesos de servicios se caracterizan por tener un comportamiento no uniforme durante
toda la jornada de trabajo, es por ello que cuando se requiere balancear este tipo de proceso
se debe tener en cuenta los momentos picos en funcién de la demanda de los clientes, el
tiempo de atencion y la demora de los mismos en el establecimiento. Por la gran cantidad de
variables que inciden en el comportamiento del proceso, el analisis del mismo se hace mas
complejo y es por ello que se deben usar otras técnicas de registros que permitan realizar un
estudio méas preciso del servicio que se oferta. En la siguiente investigacion se utiliza la
simulacion matematica como herramienta de modelacién de los procesos. Los pasos para la

realizacion de un proyecto de simulacion se describen a continuacion:

Paso 1. Formulacion del problema: Definir los objetivos que se desean alcanzar y las
variables necesarias para el estudio. El propésito del estudio determina en gran manera el
disefio del modelo, pues no todas las razones para el desarrollo de modelos requieren de

representaciones con el mismo nivel de precision.

Paso 2. Disefio de experimento: En este paso se determina la poblacion objeto de estudio,
gué individuos perteneceran al estudio (muestras), se aplican criterios de exclusion ¢cdémo se

eligen los individuos para la muestra? y qué datos recoger de los mismos (variables), asi



como se define el tipo de muestreo a utlizar. Para el trabajo con la Estadistica es

indispensable el conocimiento de algunos conceptos basicos:

Para el trabajo con la Estadistica es indispensable el conocimiento de algunos conceptos

basicos segun Millier, Freund, & Johnson, (2011):

Poblacién: es el conjunto de individuos o elementos sobre el que interesa realizar un

determinado.

Muestra: es el subconjunto de la poblacion que se desea estudiar, al que objetivamente se
tiene acceso y sobre el cual se realizan las observaciones (mediciones), para lo cual se

requiere que sea representativa de la poblacion.

Nivel de confianza: es la probabilidad que se tiene de estar registrando elementos que
pertenecen a la distribucion que se estudia.

Variables: son aquellas caracteristicas observables (medibles) que varian entre los
individuos o elementos de la poblacion y que constituyen el centro del objeto de estudio de la

misma.

Las variables estadisticas que puede tomar cualquier modalidad (valor) en un conjunto
determinado se le conoce como dominio de la variable o rango. En funcion del tipo de

dominio estas se clasifican en:

Cualitativas: si sus valores (modalidades) no se pueden asociar naturalmente a un nimero

(no se pueden hacer operaciones algebraicas con ellos). Estas a su vez se diferencian en:

a) Nominales: si sus valores no se pueden ordenar.

b) Ordinales: si sus valores se pueden ordenar.

Cuantitativas o Numéricas: si sus valores son numéricos (tiene sentido hacer operaciones

algebraicas con ellos). Existen dos tipos:

a) Discretas: si toma valores enteros.

b) Continuas: si entre dos valores, son posibles infinitos valores intermedios.

Para determinar la muestra representativa de una poblacion se utilizan los muestreos. Segun

Salazar Pinto and Del Castillo Galarza, (2018) los muestreos se clasifican en:

Muestreos aleatorios: los miembros de la muestra son elegidos al azar, de forma que cada

miembro de la poblacion tiene igual oportunidad de salir en la muestra. Este tipo de



muestreo, es el mas consistente, al mismo tiempo resulta mas costoso, pero es el que se
deberia utilizar para el desarrollo de los estudios estadisticos. Entre los diferentes tipos de
muestreo aleatorio, se encuentran los siguientes: aleatorio simple, sisteméatico, estratificado y

por grupos.

Muestreos no aleatorios: carecen de grado de representatividad, pero permiten un gran
ahorro particularmente en lo referido a los costos. Se eligen los elementos o individuos de las
muestras, en funcion de que sean representativos, segun la opinion del investigador.
Presentan el inconveniente de que la precision de los resultados no es muy grande y es dificil

medir el error de muestreo.

Paso 3. Recogida y analisis de los datos: La estadistica descriptiva es la parte de la
Estadistica que se ocupa de la sistematizacion, recogida, ordenacion y presentacion de los
datos referentes a un fenbmeno o proceso que presenta variabilidad o incertidumbre para su

estudio metddico. (Salazar Pinto & Del Castillo Galarza, 2018).

El conocimiento del proceso y de los datos experimentales procedentes de la observacion de
las entradas y salidas del mismo hacen posible la confecciéon de un buen modelo a simular.
La informacion necesaria es recogida a través de las técnicas:

e Entrevista: método donde se establece un dialogo cara a cara entre el especialista y el
trabajador, esta es una de las técnicas mas utilizadas ya que ofrece mayor informacion,
pero tiene como desventaja, que requiere mucho tiempo y esfuerzo para su aplicacion, y
por lo tanto resulta costoso.

e Observacién directa: método donde el investigador es el encargado de recoger los datos
de las variables a estudiar visualizando y acopiando los datos, debe estar atento y evitar
distracciones que posibiliten errores en la informacion para incurrir en un margen de error
lo més bajo posible.

e Cronometraje de operaciones: el cronometraje es el conjunto de técnicas que, empleando
algun tipo de aparato medidor de tiempos, permiten determinar el tiempo Optimo que
requiere emplear una persona calificada y bien entrenada en la ejecucion de una tarea
especificada por un método. El equipo mayormente utilizado es el cronémetro, sin
embargo en la actualidad se puede utilizar la computadora asociada y conectada al

proceso. (Marsan Castellanos et al., 2011a).



Una vez recopilados los datos sobre el comportamiento de las variables de interés se
procede a su analisis mediante el uso del software estadistico SSPS Version 15 para
determinar tipo de distribucion que siguen, los estadigrafos descriptivos de la muestra,

analisis de la frecuencia y la probabilidad de ocurrencia.

Una vez procesados los datos, estos se asemejan en su distribucion probabilistica a un
conjunto de distribuciones tedricas cuyas funciones de distribucion probabilistica se conocen

y son sencillas de manipular.
Algunas distribuciones de variables aleatorias discretas son:

Distribucién Binomial: asociada a fendmenos aleatorios que tienen soélo dos resultados
posibles, mutuamente excluyentes y exhaustivos (“éxito” o “fracaso”).
Distribucion Poisson: nimero de “éxitos” en un intervalo de tiempo dado o en una region o

volumen.
Algunas distribuciones de variables aleatorias continuas son:

Distribucién Normal: describe de forma bastante aproximada la curva de comportamiento
habitual de muchos procesos que se presentan en la naturaleza, en la industria y los
servicios.

Distribucién Uniforme: la variable aleatoria (x) tiene Distribucién de Probabilidad Uniforme en
el intervalo (A, B), si su Funcion de Probabilidad es: f(x)= 1/B-A paraA<x<B

Una definicién relativa a los estadigrafos, importante a destacar:

Estadigrafos: son cantidades numéricas calculadas a partir de muestras de una poblacién.
En funcion de los estadigrafos podremos por tanto resolver el problema de hacer
determinaciones aproximadas de los parametros de una poblacién cuando por las
caracteristicas de las mismas nos resulta imposible abarcarla completamente. En tales casos

los estadigrafos son denominados también como “estimadores”.
Entre los tipos de estadigrafos se encuentran:

e Estadigrafos de tendencia central: indican aquellos valores con respecto a los cuales
los datos parecen agruparse.
e Estadigrafos de dispersion: indican la mayor o menor concentracion de los datos con

respecto a las medidas de tendencia central.



Determinacion del tamafo de la muestra para el estudio:
Para determinar el tamafio de la muestra el investigador fija dos valores:

e Margen de error que estad dispuesto a permitir en la estimacion, si se estuviera

estimando la media a partir del promedio, el error de la estimacién se simboliza por:

E- |>T—y| La probabilidad 1- a de que el error en la estimacién no sea mayor del valor

e plX-4<E)-1-a

Habitualmente el valor de 1- a toma valor de 0.90, 0.95, 0.99 aunque puede tomar cualquier

otro valor.

A partir de la transformacion para la Distribuciéon Normal Estandar de X y despejando el

valor de n se llega a la siguiente expresion para determinar el tamafio de la muestra:

2
(Zla/ZO-)
n= E Donde:

e 1al2 g5 el valor de la Distribucién Normal Estandar con un valor de probabilidad de
1-@/2 g laizquierda.
e O es la desviacidon estandar de la poblacion.

e E es el error fijado.

En casi todas las investigaciones el valor de la varianza de la poblacién se desconoce y por
tanto es necesario estimarla a partir de la muestra. En ese caso la formula anterior se

transforma en:

2
[tialz;nls j
n= E Donde:

t1—04/2;n—1. i P ili al?

o : valor de la Distribucién t o Student con un valor de probabilidad de 1- a
la izquierda.

e n-1grados de libertad.

e ses el estimador de la desviacion estandar de la poblacion.



Como s es desconocido se selecciona una muestra piloto de tamafio n1 y se estima s1 y

posteriormente ni.
Si n £ n1 se toma esta Ultima como tamarfio de la muestra.

Si, por el contrario, n = n1 se seleccionan nuevos elementos de la poblacion hasta llegar a n,

se vuelve a estimar sz, Si S2<s1.

El tamafio de muestra definitivo ni sera el que cumpla que n < n1 entonces la muestra
definitiva es n. De lo contrario, se hace n =n1y se va a recalcular la muestra, repitiendo el

procedimiento.

Paso 4. Construccion del modelo de simulacion: Es el proceso de entrada del diagrama
descriptivo realizado y de la informacién recopilada a la herramienta que lo simula. Este
proceso se ve facilitado por la evolucién de los lenguajes de programacion, la aparicion de
librerias orientadas a la simulacion. Para simular el modelo se utiliza el software ARENA
desarrollado por ROCKWELL SOFTWARE. El lenguaje de simulacién SIMAN constituye la
plataforma sobre la que esta desarrollado ARENA y todos los mdédulos que lo componen.
ARENA es un entorno grafico que asiste en la implementacién de modelos en el paradigma
“orientado al proceso” por lo que permite la descripcion completa de la rutina que una entidad

realiza en el interior del sistema conforme fluye a través de él.
Elementos de un modelo de simulacion en ARENA:

1. Entidades: es el término utilizado para representar personas, objetos, o cualquier otra
cosa, reales o imaginarias, que se mueven a través del modelo, pudiendo causar cambios
en el estado del sistema o afectar a otras entidades. Son los objetos dinamicos en la
simulacion.

2. Atributos: ccaracteristica comun de todas las entidades, pero con un valor especifico que
permite diferenciar una de otra. Lo mas importante con respecto a los atributos es que
sus valores estan unidos a entidades especificas. Asi, los atributos son variables locales
(local para cada entidad).

3. Variables (Globales): es una parte de informacion que refleja algunas caracteristicas del
sistema, sin importar cuantas o qué tipos de entidades pueda haber. Hay dos tipos de

variables:



e Variables fabricadas por ARENA (Ejemplo: nUmero de entidades en la cola, nimero de
recursos ocupados, tiempo de simulacion).

e Variables definidas por el usuario (Ejemplo: nUmero de entidades en el sistema).

No estan unidas a una entidad especifica, sino que mas bien pertenecen al sistema en

general.

4.

Recursos: representan todo aquello necesario para realizar un proceso personas,

maquinas, herramientas. Son elementos estaticos del modelo y en ellos son alojadas las

entidades.

Colas: son espacios de espera para las entidades en su movimiento por el sistema,

cuando se han interrumpido su paso por causas de fallos en el sistema.

Estaciones: ARENA representa los sistemas dividiéndolos en subsistemas. Estos

subsistemas son llamados estaciones. De esta forma, el modelo se hace mas manejable

y se proporciona una forma facil de definicidbn del movimiento de entidades entre partes

del sistema.

Acumuladores Estadisticos: son variables que recogen informacion conforme la

simulacion progresa para conseguir medidas de los resultados o salidas llevados a cabo.

Sus tipos son:

e Time-persistent: media, maximo y minimo respecto al tiempo.

e Tallies: media, maximo y minimo de una lista de nimeros.

e Contadores: suma acumulada de ocurrencias de un evento.

e Frecuencias: frecuencia de ocurrencia de una variable, expresion o estado de un
recurso de ARENA.

e Salidas: valor final de algun elemento.

Eventos: es algo que ocurre en un instante de tiempo (simulado) que puede hacer

cambiar, atributos, variables o acumuladores estadisticos. Para poder ejecutar, una

simulacién debe seguir los eventos que se supone que ocurriran en el futuro (simulado).

Conveyors y transporters: la transferencia de la entidad de una estacién a otra puede ser

de diferentes formas:

e Conexion directa: la entidad no ha de esperar a que esté disponible ningiin medio de
transporte. En el camino se invierte un tiempo fijado por el usuario, pudiendo

especificarse como cero.



e Conveyors: funcionan como cintas transportadoras. Una vez que la entidad pide el
acceso desde una estacion para dirigirse a otra, ha de esperar a que exista sitio en la
cinta para comenzar el transporte.

10. Reloj de Simulacion: variable que guarda el tiempo actual en la simulacion. El transcurso
de este tiempo no tiene por qué coincidir con el real, se puede acelerar o retardar. Este
reloj marca el transcurso de los eventos del calendario y es una parte muy importante de

la simulacion dinamica (el reloj es una variable llamada TNOW).
Ventana de ARENA.

Este software posee un lenguaje de simulacion para ser utilizado en entornos Windows 95 en
adelante y se maneja como cualquier otro programa con entorno de ventanas donde se
encuentran los elementos y operaciones necesarias para simular. En la figura 2.2 se

muestra la venta del ARENA y sus regiones de trabajo.
Regiones principales de la ventana:

e Vista del Organigrama: contiene todos los graficos del modelo, incluyendo el organigrama
del proceso, la animacién y otros elementos de dibujo.

e Vista de la Hoja de Calculo: muestra los datos del modelo, como tiempos, costes y otros
parametros.

e Barra de Proyecto: presenta varios paneles que contienen los principales tipos de objetos

gue se utilizan.
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Figura 2.2. Ventana de ARENA.

Fuente: Alba Cruz, (2020).

Arena cuenta con un manual para usuario donde se explican cada uno de los paneles y

bloques utilizados para simular el modelo. (Kelton, Sadowski, & Zupic, 2015).



Paso 5. Verificacion y validacion: La verificacion consiste en comprobar la correcta
implementacion del modelo en la computadora Rodriguez Céceres, (2008). Ademas, que no
hay errores en la traduccion del modelo confeccionado del proceso a instrucciones del
programa, si es rechazado o existen dificultades se debe comprobar que la confeccidn sea la

adecuada.

La validacion del modelo conceptual es el proceso de comprobar la veracidad de las teorias
para que la representacion del sistema sea correcta, con relacion al propésito del modelo
Monledn Getino, (2005).

Paso 6. Andlisis de los resultados: El experimento de simulacién suele tener uno de estos
dos comportamientos: condicién clara de terminacién para el proceso de simulacién o no
existe dicha condicién y la simulacién es sin terminacion prolongandose el tiempo necesario
hasta alcanzar resultados independientes de los parametros iniciales, es decir hasta alcanzar

un estado estacionario.

Los resultados obtenidos al simular el proceso son analizados para tomar decisiones y poder
determinar las deficiencias del proceso y aplicar acciones de mejoras.

4. Seleccién de los principales problemas
. Método de seleccion de expertos

El proceso de seleccion de los expertos se realiza teniendo en cuenta su conocimiento y
experiencia, estos factores se validan a través del llamado coeficiente de competencia
Onfate, (1988), el cual se determina de acuerdo con la opinion del experto acerca del tema
tratado, sus conocimientos, el nivel de actualizacion y las fuentes que le permiten comprobar

su valoracion. El coeficiente de competencia se calcula como:
K= (Kc+Ka)/2

Doénde:

K: Coeficiente de competencia.

Kc: Coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto respecto al problema,

calculado sobre la valoraciéon del propio experto.

Ka: Coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto.



Para interpretar el valor del coeficiente de competencia del experto se promedia la
puntuacion correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, este debe estar entre
0.8 = K = 1 para garantizar una seleccion rigurosa de los profesionales dispuestos a

participar en la investigacion.
. Método del coeficiente Kendall

Este método permite verificar la concordancia entre los juicios expresados por el grupo de
expertos con respecto a las evaluaciones y reducir el listado. El algoritmo a seguir consiste
en solicitar a cada experto su criterio acerca del ordenamiento segun el grado de importancia
de cada una de los sintomas o posibles elementos del indicador. Con estos se conforma una

tabla donde:

Aij: Ponderacion sobre el criterio de la caracteristica o variable i, segun el experto j.
K: Cantidad de caracteristicas o0 nimero de indices a evaluar.

m: NUmero de expertos que emiten criterio.

T: Factor de concordancia.

W: Coeficiente de concordancia o Kendall.

Para un mejor procesamiento es necesario obtener la suma de los criterios de los expertos
sobre las caracteristicas i, de la forma siguiente:

ST A 22 A

=1

Se halla el factor de concordancia (T) a través de la formula siguiente:
T = i[ii Aij)
K —

Para comprobar la concordancia entre los expertos se calcula el coeficiente de concordancia
o Kendall (W):

o= :Z_:J‘_: A= a.—T AT =S (4, —-TY)

I

Si W = 0.5 se puede decir que existe concordancia de criterios entre todos los miembros que

conforman el panel de experto, por lo que el estudio realizado es confiable.



Si W<0.5 el estudio no es valido, se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor

que siete deben eliminarse los que mas variacién introducen en el estudio.

iAi =T
i1

Aquellas caracteristicas en que sea menor que T, seran las de mayor prioridad.

Tormenta de ldeas

Es una técnica para la generacion de ideas que emplea un facilitador. Se divide el grupo de

trabajo en un subgrupo donde cada uno trabaja sobre el mismo problema, hay un tiempo

tope al final del cual cada subgrupo presenta sus conclusiones a la plenaria. Seguidamente

se procede a llegar a un acuerdo del grupo.

Diagrama Causa — Efecto

Creado por el profesor Kauro Ishikawa, muestra como resolver un problema o efecto a partir

del andlisis de sus causas. Pasos para su elaboracion:

1.

2.

Definir el efecto (el problema existente).

Realizar la primera gran expansion (consiste en determinar los eventos causales

relacionados directamente con el efecto analizado).

Realizar la primera pequefia expansién (consiste en determinar las causas que

provocan los eventos causales de la gran expansion).

Realizar la segunda pequefia expansion (permite profundizar en el andlisis causal de

cada evento y constituyen las causas de tercer orden que provocan cada evento).

Fase 3: Implementacion de los resultados

Los resultados obtenidos al simular el proceso son analizados para tomar decisiones y poder

determinar las deficiencias del proceso y aplicar acciones de mejoras.



Capitulo Ill: Resultados de la investigacion
El fin de este capitulo se centra en la aplicacion del procedimiento seleccionado

anteriormente para mostrar los resultados obtenidos segun las herramientas.
3.1 Aplicacion del componente metodoldgico
Fase 1

e Reunion con los factores de la organizacién

Inicialmente se efectlia una reunion con los factores implicados directa e indirectamente en el

estudio a realizar, entre los que se puede citar:
a) Consejo de direccion del hotel.
b) Trabajadores del area.
c) Dirigentes politicos y de masas (Sindicato y Partido Comunista de Cuba).

El proposito de dicha reunion es informar cual es el objetivo del estudio; asi como la
importancia del mismo, ya que el funcionamiento armoénico del area incide directamente en la

satisfaccion de los clientes.

e Conformacion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo se conforma teniendo en cuenta los conocimientos acerca del tema y del

proceso que se estudia. La relacion de dicho equipo se muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Equipo de trabajo.

Cargo Nombres y Apellidos Nivel escolar
Maitre Martin Herranz Nivel Superior
Especialista de Calidad Mauryn Ojeda Nivel Superior
Capitan de Servicio Gastrondmico Yordanka Quintana Nivel Superior

en Instalaciones Turisticas J/B

Yoan Carlos Chamizo Llanez Estudiante de 6to afio de
Ingenieria Industrial

Fuente: elaboracion propia.

Las personas seleccionadas presentan interés en la investigacion y en sus resultados;

ademas de poseer los conocimientos acerca del tema, asi como las caracteristicas,



documentos e influencia en la toma de decisiones. Se encuentran vinculados directa e
indirectamente al area, cuentan con afos de experiencia, y su clasificacion educacional y

ocupacional facilita el desarrollo del estudio.
e Revision de documentos
En la revisién de documentos se tienen en cuenta:

a) Organigrama: se identifica la distribucion de las diferentes areas, en la instalacion

hotelera objeto de estudio.

b) Planificacion estratégica: se expone la mision, vision, objetivos y el sistema de valores de

la organizacion.

c) Calificadores de cargos: se estudian los calificadores de cargos de los puestos de trabajo
objetos de estudio (Dependiente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas y
Asistente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas), en los cuales aparece

reflejado el contenido de trabajo y los requisitos de conocimientos que exigen.

d) Evaluacion del desempefio: se revisa el reglamento existente para la evaluacién del
desempeiio, comprobando el cumplimiento de las actividades de cada trabajador en el

desemperfio de las tareas de su puesto.

e) Analisis y descripcion de los puestos de trabajo: se revisa el andlisis y descripcion de los
puestos de trabajo seleccionados (Dependiente de Servicio Gastron6mico en
Instalaciones Turisticas y Asistente de Servicio GastronOmico en Instalaciones

Turisticas)

f) Manual de Instrucciones y Procedimientos del departamento (A+B): se estudia el manual,
en el cual aparecen descritos los procesos, asi como las funciones de cada uno de los

puestos y los objetivos propuestos todo en funcion de lograr la satisfaccion del cliente.
e Seleccion del proceso objeto de estudio

El objetivo social de la instalaciébn hotelera en la cual se desarrolla la investigacion se
concentra en: Brindar servicios de alojamiento, restauraciéon y recreacion al turismo nacional

e internacional.

El hotel a lo largo de los afios ha mantenido su tendencia positiva en el arribo de clientes

nacionales, como internacionales, alcanzando los valores mas altos en los meses de



diciembre y enero (90%) en la satisfaccion del cliente. Es importante seguir avanzando, por
eso se realiza la presente investigacion, queda mucho por mejorar y alcanzar la excelencia.
Existen un grupo de razones que inciden en ello, determinada en su mayoria por los servicios
de restauracion. El mismo es un proceso clave y se encarga de la elaboracion y oferta de
alimentos, bebidas, atencidén personalizada al cliente, ademas de ser imprescindible y poseer
un fuerte impacto sobre las expectativas del cliente. El restaurante gourmet “El Bosque” se
selecciona por ser el lugar el cual los clientes solicitan repetir por la elaboracién de sus platos
y la calidad de su servicio. Es objetivo de la direccion del departamento mejorar aiun mas la

calidad del servicio de esta area.
e Descripcion del proceso objeto de estudio

En la descripcion del proceso del restaurante gourmet “El Bosque” se describe en el
diagrama de flujo que se muestra en el Anexo 3, la secuencia de actividades de llevadas a
cabo en este proceso de servicio. Permite mostrar como inicia con el arribo del cliente al
restaurante, seguidamente es recibido, luego pasa a ocupar una mesa en el salon, espera
ser atendido, posteriormente hace su pedido, lo consume y se retira del local, la vajilla es

retirada y la mesa se prepara para turnos posteriores.
e Resultados del analisis operacional

Se aplica esta técnica al diagrama de flujo para evaluar la posibilidad de eliminar aquellas
actividades que no aportan valor al proceso o combinar aquellas que me retrasan el servicio
e influyen directamente en la satisfaccién de los clientes. Ademas, se muestra que los
métodos de trabajo que emplean los dependientes gastrondémicos facilitan y agilizan las

actividades. A continuacion, en la tabla 3.2 se muestra dicho andlisis.

Tabla 3.2. Resultado del andlisis operacional.

Recibir | Buscar |Servir Pan| Toma |Busca| Sirve | Buscay| Sirve [Retirglleva | Limpiay [Remonta

Preguntas cliente | ytrae y pedido |y trae pebidag trae [alimentogvajilla] vy pone nuevo|la mesa
agua |mantequillal de pedido pedido coloca mantel
bebidasyl de de vajilla |(Obligatorio
alimentospebidag alimentos

¢ Esta operacion
o actividad es Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si
necesaria?

¢Agrega valor? Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si




¢ Se puede
eliminar? No No No No No No No No No No No No

¢ Se puede unir

aotra? No No No No No No No No No No No No
¢Se realiza en
el lugar Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si
adecuado?
¢Se puede
reordenar? No No No No No No No No No No No No

¢ Posibilidad de

automatizacion? No No No No No No No No No No No No
¢Esta
asegurada? Si No Si Si No Si Si Si Si Si Si Si
¢ Se puede
mejorar? No Si No No Si No Si No No No No No

Fuente: elaboracion propia.
e Estudio del Aprovechamiento de la Jornada Laboral

Como parte de la investigacion se decide realizar un estudio del aprovechamiento de la
jornada laboral (JL) para conocer el comportamiento de ésta, y las principales causas de
desaprovechamiento al diagnosticar los tiempos ociosos. Ademas de obtener la informacion
necesaria para la simulacibn matematica, que permite determinar la posible existencia de

trabajadores subutilizados o sobrecargados.

La técnica utilizada es la Observacion Continua Individual. Se parte de un estudio de
ambientacion, con el fin de conocer en detalle las actividades que se realizan en el
restaurante, asi como de la seleccion de los Dependiente de Servicio Gastrondmico en
Instalaciones Turisticas y Asistente de Servicio Gastronémico en Instalaciones Turisticas

para el estudio.

Inicialmente se toman tres dias a cada Dependiente de Servicio Gastronémico en
Instalaciones Turisticas y Asistente de Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas
(Ver anexo 4), para calcular la cantidad de dias necesarios, con un nivel de precision (S) de
+ 5% y un nivel de confianza (NC) del 95 %, en los que se asume, que el tiempo de trabajo

sigue una distribucién normal. (Marsan, 2011)

Para el disefio del estudio, se tuvo en cuenta las férmulas que a aparecen a continuacion:

- | T =
- g - |Exi— X5 —_ vy
= put J— - n—1 K = —EX: = 4ali i
N = 1600 (o’/ = 5 ” N = 3 valido el estudio.
Xi=TTR=TPC +TO + TS TO=TP + TA TS=TST +TSO TIR=TIRTO + TDNP

Expresiones de calculo para determinar el Aprovechamiento de la Jornada Laboral (%AJL).
LT TR




Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.3. Resultados del estudio de aprovechamiento laboral.

Trabajadores TTR; TTR2 TTRs X JL N<3 TIR %AJL
Dependiente del 391 389 388 389,3 480 N=0,0246 = 1 52,3 92,01
Servicio valido
Gastronémico en
Instalaciones
Turisticas 1
Dependiente del 392 389 386 389,0 480 N=0,0951 = 1 49,3 91,3
Servicio valido
Gastrondémico en
Instalaciones
Turisticas 2
Asistente del 388 383 383 384,6 480 N=0,0901 = 1 49 90,3
Servicio valido
Gastronémico en
Instalaciones
Turisticas 1
Asistente del 379 385 379 381 480 N=0,1322 =1 49,6 89,7
Servicio valido
Gastrondémico en
Instalaciones
Turisticas 2
Encargado 375 376 377 376 480 N=0,0113 =1 43,3 87,3
Recepcionador de valido
Visitante
Capitan de Servicio 380 374 373 375,6 480 N=0,1625 = 1 44,3 87,5
Gastronémico en valido
Instalaciones
Turisticas

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3.4. Andlisis de los tiempos de interrupciones no reglamentarias.

% de pérdidas de tiempo por TRABAJADOR
PTITO 7,15 7,77 7,22 7,01 6,45 6,73
PTIDO 1,94 2,01 1,94 1,94 2,15 1,80
% del incremento de la productividad por TRABAJADOR
PTITO 10,52 11,34 10,73 10,46 9,77 10,17
PTIDO 2,86 2,93 2,88 2,90 3,25 2,72

Fuente: elaboracion propia.




Grafico 3.1. Representatividad de los tiempos.
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Fuente: elaboracion propia.

Del analisis realizado se puede concluir que los dependientes aprovechan entre un 87% y
92% la jornada laboral, lo que se considera un buen rendimiento, no obstante, existe un
porciento de desaprovechamiento. Estos tiempos improductivos, aunque representan un bajo
por ciento, es necesario analizarlos para erradicarlos 0 minimizarlos; siendo causados
principalmente por: acciones técnicos organizativas, esencialmente se detecta problemas en
el suministro de bebidas, escases de insumos, deficientes condiciones del fregado lo que
retrasa la reposicion de vajillas. Ademas, existen pequefias indisciplinas de los dependientes
en el transcurso de la jornada laboral, provocadas principalmente paradas injustificadas, asi

como conversar en horario de trabajo.
e Calculo derecursos

El proceso analizado es de servicio, en este inciden muchas variables sobre el trabajo de los
Dependiente de Servicio Gastronémico en Instalaciones Turisticas y Asistente de Servicio
Gastronémico en Instalaciones Turisticas, la afluencia de los clientes al restaurante
determina la existencia de momentos picos, se hace necesario utilizar herramientas de
simulacién matematica para poder analizar la utilizacion de los recursos del sistema y con
ello determinar la plantilla. Los pasos a seguir para la simulacion del proceso, y sus

correspondientes resultados se describen a continuacion.

Formulacion del problema. La investigacion tiene como objetivo desarrollar un modelo de
simulacién que facilite la comprension y analisis del procedimiento realizado por un
Dependiente de Servicio Gastronomico en Instalaciones Turisticas al prestarle servicio al
cliente que arriba al restaurante, poniendo especial atencion a las limitaciones identificadas

en el proceso, el factor de utilizacién de los recursos, el tiempo ocioso del capital humano, la



cantidad de clientes que arriban al restaurante para recibir el servicio, y otros resultados; lo
gue permita revelar deficiencias en el restaurante gourmet “El Bosque” y proponer acciones

de mejoras.
Para ello se requiere el analisis de las siguientes variables:
e Cantidad de arribos.
e Tiempo de servicio.
e Tiempo de consumo.
e Tiempo de preparacién de las mesas.

Disefio de experimento. El restaurante gourmet “El Bosque” ofrece servicio a sus clientes
en horario nocturno distribuido en cuatro turnos (6:30pm; 7:15pm; 8:30pm; 9:15pm). Por la
magnitud del estudio, a través de la observacion directa (tres dias) y entrevista a
trabajadores, se detecta que se genera un pico en el servicio entre el primer y segundo turno

otro pico entre el tercero y cuarto turno.

Periodo a analizar. A través del analisis de la informacién recopilada y la observacion
realizada se toma el horario de servicio al cliente dentro de la jornada de trabajo del

dependiente, para la investigacion.
Descripcién de la variable:

e Arribo de clientes: Este esté fijado por la reserva diaria del restaurante siendo de un total
de 80 clientes, separados en 20 clientes con un margen de 15 min para su llegada
después del inicio de cada turno.

e Tiempo de servicio: Tiempo que demora un Dependiente de Servicio Gastrondmico en

Instalaciones Turisticas en atender cada mesa.

e Tiempo de consumo: Tiempo que demoran los clientes en consumir los alimentos. Los

datos a recoger son el tiempo que demora el cliente consumiendo.

e Tiempo preparaciéon de la mesa: Tiempo que demora un Asistente de Servicio
Gastronémico en Instalaciones Turisticas en recoger y montar la mesa. Los datos a

recoger son el tiempo que demora el Asistente de Servicio Gastronémico en



Instalaciones Turisticas en recoger la vajilla, limpiar la mesa, poner mantel limpio, colocar

cubiertos y copas.

Disefio del muestreo. Se fija para la investigacion un Nivel de Confianza del 95% donde se

asume un a=0,05.

e Variable cantidad de arribos: Se realizan 100 observaciones de la poblacién que arriba

al restaurante en parejas.

e Tipo de muestreo: Los horarios de arribo al restaurante se divide en intervalos de 15
minutos (6:30pm; 7:15pm; 8:30pm; 9:15pm) para un total de 4 intervalos por dia. Se
utiliza el muestreo aleatorio simple, donde se lleva a una tabla de nimeros aleatorios los
intervalos, y seleccionando aleatoriamente aquellos momentos en los que se realizara la
observacion. Una vez obtenida la muestra piloto, se procede a calcular la muestra segun
la ecuacion planteada en el capitulo Il para el calculo de muestras pilotos donde d=2,

a=0,05 y se continua el procedimiento.

e Variables tiempo de consumo, tiempo de servicio y tiempo preparacion de mesa: Se
parte de una muestra piloto, constituida por: 30 observaciones para las mesas.

Tipo de muestreo: Se enumera las mesas y se selecciona la muestra a partir del muestreo
aleatorio simple. Una vez obtenida la muestra piloto, se procede a calcular la muestra segun
la ecuacién planteada en el capitulo Il para el calculo de muestras pilotos donde d=2, a=0,05

y se continua el procedimiento.

Recogida y analisis de datos. Se toman las observaciones de la muestra piloto, se utilizo la
técnica de observacion directa para el “arribo de clientes”; asi como para el resto de las
variables; el promedio de aprovechamiento de la jornada laboral de los dependientes es
aproximadamente 89.6%, por lo que se selecciona al Asistente del Servicio Gastronémico en
Instalaciones Turisticas 2 como promedio, con un aprovechamiento de la jornada laboral de
89.7%. Las muestras iniciales son procesadas en el Input Analyser herramienta del software
ARENA para el analisis de las muestras y asi determinar los estadigrafos media y desviacion

tipica a utilizar en la simulacion. (Ver Anexo 5).

Distribucion de probabilidad que siguen las variables. Las salidas del software con las

distribuciones y los parametros se visualizan a continuacion



Construccion del modelo de simulacion. EI modelo de simulacion se realiza a partir del
diagrama de flujo y de los datos recopilados con su correspondiente andlisis estadistico,
estos son imprescindibles a la hora de entrar la informacion al lenguaje de simulacion

ARENA, y se fija los elementos necesarios para simular. (Figura 3.1)

Entidad: representa al grupo de clientes que arriban al sistema y se mueve a través del

proceso:

“clientes”: Unidad que se mueve en el sistema representando al grupo de clientes que

arriban al restaurante.
Recursos: el sistema cuenta con cuatro tipos de recursos:
e “mesa” (capacidad 20): Mesas que son ocupadas por los clientes.

e “DepSalon” (capacidad2): dependiente de servicio gastronOmico en instalaciones
turisticas encargado de tomar pedido de bebidas y alimentos.

e “DepCocina” (capacidad 2): asistente de servicio gastronémico en instalaciones turisticas
gue brindan el servicio de llevar platos a las mesas para su consumo y encargado de

recoger, limpiar y montar las mesas

e Hoster (capacidad 1): es el recepcionador de visitante encargada de recibir y sentar a los

clientes que arriban al restaurante

e Capitan es el encargado de supervisar todo el proceso desde el inicio hasta el final

Restaurante Gourmet "El Bosque”
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Figura 3.1. Modelo de simulacion del sistema.

Fuente: elaboracion propia.



Verificacion y Validacion. El estudio muestra como resultado que para la investigacion se
dispuso de informacion de alto valor cualitativo y cuantitativo sobre el funcionamiento del
restaurante gourmet “El Bosque” y la progresion que experimenta en estos tiempos. los
valores utilizados para ejecutar dicha simulacion estan en un rango de porcientos elevados
de probabilidad, para lograr mayor veracidad en los resultados, la simulacién posee una
duracion de 4 horas por dia y se simula una semana de trabajo (7 dias). Mediante esta se
puede verificar a través de las salidas proporcionadas por el software ARENA, que el modelo

refleja un comportamiento razonable con respecto al proceso de servicio real.

Analisis de los resultados. Al poner en practica la simulacion se ha obtenido una serie de
resultados los cuales permiten identificar deficiencias en el proceso e indicar las posibles
propuestas de mejoras. El resumen de los resultados del andlisis de los recursos utilizados

se expone a continuaciéon. (Ver Anexo 6).

e Instantaneous Utilization y Scheduled Utilization: Representa la utilizacion de
cada recurso DepCocina con 31%, DepSalon con 58%, Hoster con 48%, mesa
con 33%. Cada recurso tiene un porciento de aprovechamiento de en base a su

utilizacion en el proceso.

e Number Busy: Representa la cantidad de recursos que son utilizados en el
modelo simulado, se utilizan DepCocina 2, DepSalon 2, Hoster 1, mesa 12;
estos recursos son los que se utilizan durante el servicio. Los resultados que se
obtienen se corresponden con la distribucién actual de los recursos en el

restaurante gourmet “El Bosque”

e Number Seized: Representa la cantidad de veces que se utiliza cada recurso,
en este caso representa la cantidad de veces que los trabajadores y los
insumos repiten el ciclo de trabajo. Los DepCocina 80, DepSalon 80, Hoster 40,

mesa 40

El resumen de los resultados del analisis de las colas de los clientes en espera del servicio.
(Ver Anexo 7)

e Number Waiting: indica la cantidad de clientes que como promedio esperan por
Limpiar mesa: 0.023; Llevar Comida: 0.016; Pedido: 0.37; Recibimiento: 1.94;
Traer bebidas: 0.46.



e Waiting Time: indica el tiempo promedio que se demora Limpiar mesa: 0.14
minutos; Llevar Comida: 0.096 minutos; Pedido: 2.27 minutos; Recibimiento:

11.67 minutos; Traer bebidas: 2.81 minutos.

Seleccion de los principales problemas:

En el restaurante gourmet “El Bosque “objeto de estudio existen dificultades que influyen
negativamente en el buen aprovechamiento de la jornada laboral, los insumos y en el
desempeiio de los trabajadores. Por tanto, se decide seleccionar un grupo de comparieros

gue se denominan grupo de expertos para reconocerlas e intentar corregirlas.

Como resultado del analisis realizado (resultado de las técnicas y herramientas aplicadas
anteriormente) y a través de una tormenta de idea entre los miembros del grupo de trabajo,

se detectan las reservas productivas. Dentro de las cuales tenemos:

Demora en el recibimiento a los clientes.

Demora en la toma del pedido de bebidas.

Inadecuadas condiciones organizativas.

Demora en la rotacién de insumos.

e Incumplimiento del horario.

Para lograr dar un orden de importancia a los problemas antes mencionados, se aplica el
método del coeficiente Kendal, como parte del proceso de seleccién de los expertos, se
calcula el coeficiente de experticidad a través de los coeficientes de conocimiento y

argumentacion.

Tabla 3.5: Resultados de la aplicacion del coeficiente de competencia.

El E2 E3 E4 ES E6 E7

Kc |1 0.946 1 0.892 0.946 0.824 0.824

Ka | 0.96 0.96 0.88 0.866 0.92 0.86 0.86

K | 098 0.953 094 0.879 0.933 0.842 0.842

Fuente: elaboracion propia.



En la tabla anterior se muestra el coeficiente de competencia (K) de cada experto, teniendo

como parametros 0.80 < K < 1. De esta manera queda conformado el comité de expertos

segun se muestra en la tabla 3.6.

Tabla 3.6. Grupo de expertos.

Cargo Nombre y Apellido Nivel Escolar
Maitre Martin Herranz Superior
Capitan de Servicio Gastrondmico | Yordanka Quintana Superior
en Instalaciones Turisticas J/B

Especialista de Calidad Mauryn Ojeda Superior
Auxiliar General de Cocina (Jefe | Jesus Merino Superior
de Brigada)

Encargado  Recepcionador de | Aimee Diaz Superior
Visitante

Capitdn de Servicio Gastrondmico | Niurka Ramirez Superior
en Instalaciones Turisticas J/B

Dependiente de Servicio | Maydelin Gonzalez Superior

Gastronémico en Instalaciones

Turisticas

Fuente: elaboracién propia.

Para establecer un orden de prioridad se aplica el método de coeficiente Kendall, segun el

criterio de cada experto, de forma tal que cada participante del panel realice ponderaciones

segun su orden de importancia. En la siguiente tabla 3.7 se muestran los resultados de las

votaciones de cada especialista.

Tabla 3.7. Método del coeficiente Kendall para determinar importancia de los problemas.

Expertos

Problemas | E1 | E2 [E3 | E4 | E5 | E6 | E7 YAi A A2
1 515|554 ]|]5]| 4 33 13 169
2 4 (3 [4]4(3]|]3]5 26 -16 256
3 114|132 ]5]2]|1 18 -12 144
4 212 |11(312]4]|1 15 16 256

5 31|21 1]1]|S3 12 -2 4
104 838

Fuente: elaboracion propia.




El coeficiente de concordancia (W) entre los expertos es de 0.977, por tanto, W = 0.5, que
quiere decir que existe concordancia entre los criterios de los miembros que conforman el

panel de experto, por lo que el estudio realizado es confiable.

Todo lo antes aplicado arroja como resultado que los problemas que mas influyen en el buen

funcionamiento del restaurante gourmet “El Bosque” son:
e Demora en el recibimiento a los clientes.
e Demora en la rotacion de insumos.
e Incumplimiento del horario.

Se procede a elaborar un diagrama causa-efecto en el cual se muestra la raiz de los
problemas y como resultado de la tormenta de ideas se determinan las subcausas que

originan los mismos. (Ver Anexo 9).
Fase 3
e Propuestas de mejora

Para la correccion de las deficiencias mostradas anteriormente en el proceso, se proponen
un grupo de acciones correctivas con el propésito de eliminarlas o mitigarlas. La tabla 3.8

muestra las propuestas.

Tabla 3.8. Propuestas de correccion.

Principales Problemas Causas Acciones de mejora

Demora en el recibimiento | Poco Personal destinado a esta | Incorporar  al Capitan de  Servicio

a los clientes tarea. Gastronémico en Instalaciones Turisticas al

o arribo de los clientes. Impresion de cartas
Mala distribucion de la reserva.

menu para el restaurante.
No existencia de una carta
Reunion con el departamento de Relaciones

Publicas (RRPP)

menu

Demora en la rotacién de | Poca existencia de insumos | Incrementar el inventario de insumos.

insumos. para prestar servicio. .
Implementar sistema de control sobre los

Mala distribucién de las areas | insumos.

de fregado. Mejorar area de fregaderos.




Poco personal en el fregadero

Mejora en el traslado de insumos.

Incumplimiento del horario.

personal(transporte)

Mala organizacioén

horarios de servicio

Llegadas tardias de
trabajadores
Poca organizacion

de

los

del

los

Revisar los

reestructurarlo.

del personal vy

Fuente: elaboracion propia.

En el siguiente paso se muestran las tablas del modelo real y el mejorado para establecer

una comparacion.

Tabla 3.9. Valores porcentuales sobre la utilizacién de los recursos.

% de utilizacion de los recursos
Recurso Analisis
Real Mejorado
Hoster 0.48 0.40 Disminuye
Capitan 0 0.74 Aumenta
mesa 0.33 0.43 Aumenta

Fuente: elaboracién propia.

En la tabla 3.10 se muestra una disminucion del tiempo de espera en el recibimiento de los

clientes y la preparacion de nuevas mesas. Por tanto, los resultados muestran un incremento

en la productividad del recurso Hoster y el recurso Capitan, lo que provoca una reduccion en

la espera de los clientes, tributando de forma directa en la satisfaccion de los mismos. Siendo

este nuevo modelo de simulacion susceptible a una mejora, dando paso a obtener un mayor

grado de informacién sobre este proceso y su posible reorganizacién futura.

Tabla 3.10 Longitud y cantidad de clientes en espera

Tiempo de espera para recibir ) )
Solicitud de o _ Cantidad de clientes en espera
el servicio (minutos) Andlisis Andlisis
Cliente
Real Mejorado Real Mejorado
Limpiar Mesa 2 1.33 Disminuye 1.20 0.73 Disminuye
Pedido de 1.77 1.24 Disminuye 1.06 0.68 Disminuye




bebidas

Preparar
) 2.03 4.26 Aumenta 1.22 2.34 Aumenta
bebidas
Preparar mesas 1.66 1.49 Disminuye 0.83 0.72 Disminuye
Entrar al o o
10.88 5.03 Disminuye 6.53 2.77 Disminuye
restaurant

Fuente: elaboracién propia.

En los Anexos 10 y 11 se

respectivamente.

aprecian el andlisis

estadistico de dichos resultados




Conclusiones.
En los resultados obtenidos en la investigacion se demuestra la importancia de la misma,

teniendo en cuenta sus resultados:

1.

La profunda revision bibliografica realizada en los conceptos, aspectos y metodologia
relacionada con los servicios, la capacidad de servicio y la simulacion matematica

permite realizar un mejor analisis de los resultados del tema de estudio.

Se le da cumplimiento al objetivo de la investigacién, siendo estudiada la capacidad de
servicio del restaurante gourmet “El Bosque” del hotel Iberostar Selection Varadero,

mediante el procedimiento propuesto.

Mediante el diagrama de flujo As-Is se plantea la secuencia de actividades del proceso
de atencion al cliente, como parte del estudio se hace un andlisis operacional para

comprobar que todas las actividades aporten valor y su posible modificacion.

Se realiza la observacion continua individual para determinar el aprovechamiento de la
jornada laboral de los trabajadores del area, la cual arroja un resultado promedio de
89.7%. Todo esto ayuda a mejorar las causas que inciden en estos aspectos para

lograr una mejor atencién a los clientes en el restaurante objeto de estudio.

Se Implementa la simulacibn matemética con el fin de estudiar la organizacion del
proceso de restauracion en el restaurante gourmet “El Bosque”, esta forma pate
importante parta el estudio de balance de carga y capacidad en los procesos de

servicio.

Como resultado de la simulacién se obtiene que es necesario vincular al Capitan de
Servicio Gastrondmico en Instalaciones Turisticas al proceso de recibimiento de

clientes y preparacion de mesas.

Con la puesta en practica del método coeficiente Kendall, se determina que los
principales problemas que afectan el proceso de atencion de clientes estan: Demora
en la recepcion de los clientes, la demora en la rotacion de los insumos y el

incumplimiento del horario.

Se propone un plan de acciones correctivas el cual debe cumplirse para mejorar el
proceso de atencion a los clientes en el restaurante gourmet “El Bosque”, con el

objetivo de mejorar la satisfaccion de los clientes.



Recomendaciones:

Proponer realizar el estudio en el resto de restaurantes especializados del hotel,
extenderlo a las instalaciones de la cadena hotelera en el polo con el fin de medir la
capacidad de servicio de las mismas y asi mejorar la satisfaccién de los clientes.

Ejecutar un plan de acciones correctivas que la instalacion pueda acometer en un

corto plazo para mejorar el proceso de atencion a los clientes.
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Anexos

Anexo 1: Estructura de la Jornada Laboral: en la figura aparece la estructura de la jornada
laboral, con la clasificacién correspondiente de los gastos de tiempo estando en funcién de

los tiempos de trabajo y los de interrupciones.

Tiempo de trabajo (TT): es el tiempo durante el cual el trabajador realiza las acciones que

aseguran el cumplimiento del trabajo encomendado (transformar los objetos de trabajo).

Este tiempo tiene dos componentes que son:

1. Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (TTR): es aquel que el trabajador emplea en la

preparaciéon, cumplimiento directo de la tarea de produccién o servicio. Se descompone en:

a) Tiempo preparativo conclusivo (TPC): es el tiempo que el trabajador utiliza en preparar la

tarea, asi como el que invierte en las acciones para su terminacion.

b) Tiempo operativo (TO): es el tiempo utilizado por el trabajador para cambiar la forma,
propiedades de un objeto de trabajo y el cumplir con las acciones auxiliares indispensables.
Tiene dos componentes que son:

e Tiempo principal (TP): es el tiempo que se gasta directamente en el cambio cualitativo y
cuantitativo del objeto de trabajo, en el ocurre como tal la transformacion, ya sea manual
0 con equipos.

e Tiempo auxiliar (TA): es el tiempo que necesita un operario para realizar las acciones que
aseguran el cumplimiento del trabajo principal.

c) Tiempo de servicio (TS): es el tiempo que necesita el trabajador para la atencion y

mantenimiento de su puesto de trabajo y equipos. Tiene dos componentes que son:



Tiempo de servicio técnico (TST): es el tiempo utilizado para mantener el equipo en

condiciones técnicas del puesto de trabajo durante la realizacion de un trabajo concreto.

Tiempo de servicio organizativo (TSO): es el tiempo que el trabajador emplea en

mantener el puesto de trabajo en orden y disposicioén durante el turno.

Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea (TTNR): es el tiempo que el trabajador

invierte en tareas no previstas en su contenido de trabajo.

Tiempo de interrupciones (TI): es el tiempo que el trabajador no participa en el proceso de

trabajo. Tiene dos componentes fundamentales que son:

1.

b)

Tiempo de interrupciones reglamentadas (TIR): es el tiempo en el que el trabajador no
labora por razones previstas o inherentes al propio proceso de trabajo. Tiene dos

componentes que son:

a) Tiempo de interrupciones reglamentadas por la tecnologia y la organizacion (TIRTO):
es el tiempo de interrupciones dificilmente liquidables determinadas por la tecnologia

y la organizacion del proceso.

b) Tiempo de descanso y necesidades personales (TDNP): es el tiempo de caracter
necesario que consume el trabajador a fin de poder mantener su capacidad normal de

trabajo. Tiene dos componentes que son:

Tiempo de descanso (TD): es el que requiere el trabajador para que pueda prevenir la
fatiga que le produzca el trabajo.

Tiempo de necesidades personales (TNP): es el tiempo que requiere el trabajador para
realizar necesidades fisiol6gicas en el transcurso de la jornada laboral.

Tiempo de interrupciones no reglamentarias (TINR): es el tiempo que el trabajador no
labora por alteracion del proceso normal de trabajo. Tiene cuatro componentes que

son:

Tiempo de interrupciones por deficiencias técnicas-organizativas del proceso (TITO):
es el tiempo en que el trabajador no labora por causas que no depende de él y que

estan dadas por deficiencias técnicas y organizativas del proceso de produccion.

Tiempo de interrupciones por violacién de la disciplina laboral (TIDO): es el tiempo que

el trabajador no labora por violacion de la disciplina establecida.



c) Tiempo de interrupciones por problemas casuales (TIC): es el tiempo que el trabajador
no labora debido a circunstancias totalmente casuales.

d) Tiempo de interrupciones por otras causas organizativas (TIOC): es el tiempo que el
trabajador no labora a consecuencia de la interrupcién del proceso de trabajo por
causas organizativas no relacionadas con la organizacion de la produccion.

Fuente: Marsan Castellanos, Cuesta Santos et. al. (2011a).



Anexo 2: Modelo de la Técnica Observacién Continua Individual.

Empresa: Area de trabajo: Turno: 1

FECHA Nombre del Trabajador AfRos de | Hoja No 1.

D IMIA experiencia
Cargo: Grupo Normador:
Calificacion: Salarial

N | Descripcion del Trabajo Simbolo | Hora de | Duraciéon | Observaciones

0 Terminacion

1 |2 3 4 5 6

1

2

Hora de Comienzo Hora de Terminacion. Volumen de Trabajo.

Fuente: Marsan Castellanos et. al. (2011a).

Modelo resumen de la Técnica Observacion Continua Individual.

Unidad: Dpto. o Seccion: Turno:
Fecha Nombre del Trabajador: | Afios de Experiencia: Hoja No.
DI MJA
Cargo: Grupo Salarial: Normador
Calificador: '
Agrupacién de los gastos de tiempo
Dias de Observacion | Tot | Prom | % Tiempo | Calculo
Concep |1 |2 [3 [4]5 6 al | edo (Min) | %
tos (Min)
Total

Fuente: Marsén Castellanos et. al. (2011a).




Anexo 3: Diagrama de Flujo (As- Is).
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Fuente: elaboracion propia



Anexo 4: Resultados de la observacion continua individual.

Dependiente del

Servicio

Gastronémico en
Instalaciones

Dependiente del

Servicio

Gastronémico en
Instalaciones

Asistente del Servicio
Gastronémico en
Instalaciones

P P Turisticas 1
Turisticas 1 Turisticas 2
Dial | Dia2 | Dia3 | Dial | Dia2 | Dia3 | Dial | Dia2 | Dia3
TPC 65 61 63 60 61 59 65 62 58
TO 326 | 328 | 325 | 332 | 328 | 327 | 323 | 321 | 325
TIRTO 17 19 21 16 17 19 19 15 17
TDNP 31 35 34 31 30 35 30 34 32
TITO 30 37 36 35 39 38 31 38 35
TIDO 11 9 8 12 10 7 8 9 11
Total: 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480 | 480
TTR 391 | 389 | 388 | 392 | 389 | 386 | 388 | 383 | 383
X 389,3333333 389,000000 384,6666667
TIRTO+TDNP| 48 | 54 | 55 | 47 | 47 | 54 | 49 | 49 | 49
TIR 52,33333333 49,33333333 49
4,666666667 18 16,66666667
2,333333333 9 8,333333333
Ns<3 1,527525232 3 2,886751346
1,53934E-05 5,94762E-05 5,63183E-05
0,024629386 0,095161941 0,090109303
AL 92,01388889 91,31944444 90,34722222
% Perdidas TITO 7,152777778 7,777777778 7,222222222
Media TIDO 9,333333333 9,666666667 9,333333333
% Perdidas TIDO 1,944444444 2,013888889 1,944444444
Media TO 326,3333333 329 323
J acremento 10,52093973 11,34751773 10,73271414
% Incremento 2,860061287 2,938196555 2,889576883

Asistente del Servicio . Capitan de Servicio
o Encargado Recepcionador P
Gastronémico en A Gastronémico en
. P de Visitante . L
Instalaciones Turisticas 2 Instalaciones Turisticas
Dia 1l Dia 2 Dia 3 Dia 1l Dia 2 Dia 3 Dia 1 Dia 2 Dia 3
58 61 59 65 52 60 60 58 56
321 324 320 310 324 317 320 316 317
18 20 16 15 15 12 14 16 14
30 31 34 30 30 28 30 30 29
32 33 36 32 30 31 31 34 32
7 12 9 11 12 8 9 8 9
480 480 480 480 480 480 480 480 480




379 ‘ 385 | 379

375 | 376 | 377

380 | 374 | 373
381 376 375,6666667

48 | 51 | 50 45 | 45 | 40 44 | 46 | 43
49,66666667 43,33333333 44,33333333
24 2 28,66666667
12 1 14,33333333
3,464101615 1 3,785938897
8,26668E-05 7,07334E-06 0,000101564

0,132266931

0,011317338

0,162503179

89,72222222

87,36111111

87,5

7,013888889

6,458333333

6,736111111

9,333333333

10,33333333

8,666666667

1,944444444

2,152777778

1,805555556

321,6666667

317

317,6666667

10,46632124

9,779179811

10,17838405

2,901554404

3,259726604

2,728226653

Fuente: elaboracion propia




Anexo 5: Salidas del software Arena 15 con resultados Distribuciones asociadas a los médulos de la
simulacioén.
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Fuente: elaboracion propia



Anexo 6: Salida inicial del software.

Usage
Instantaneous Utilization Minimum Maximum Minimum Maxim
Average Half Width Average Average Walue Va
DepCocina 0.3112 0,02 0.2769 0.3204 0.00 1.00
DepSalon 0.5816 0,01 0.5706 0.5971 0.00 1.00
Hoster 0.4320 0,02 0.4042 0.4547 0.00 1.00
mesa 0.3312 0,01 0.3220 0.3450 0.00 0.60
Number Busy Minimum Maximum Minimum Maxim
Average Half Width Average Average Value Va
DepCocina 0.6224 0,03 0.5538 0.6588 0.00 2.00
DepSalon 1.1632 0,02 11413 1.1942 0.00 2.00
Hoster 0.4320 0,02 0.4042 0.4547 0.00 1.00
mesa 6.6241 0,16 6.4402 6.9005 0.00 12.00
Mumber Scheduled Minimum Masimum Minimum Maxim
Average Half Width Average Average Value Va
DepCocina 2.0000 0,00 2.0000 2.0000 2.0000 2.00
DepSalon 2.0000 0,00 2.0000 2.0000 2.0000 2.00
Hoster 1.0000 0,00 1.0000 1.0000 1.0000 1.00
mesa 20.0000 0,00 20.0000 20.0000 20.0000 20.00
Scheduled Utilization Minimum Maximum
Avarage Half Width Average Average
DepCocina 0.3112 0,02 0.2769 0.3204
DepSalon 0.5816 0,01 0.5706 0.5971
Hoster 0.4320 0,02 0.4042 0.4547

mesa 03312 0.01 0.3220 0.3450



Anexo 7: Salida del software con los resultados de las colas en la simulacién.

Queue

Time
Waiting Time Minirmum Maximum Minimum Maxirmi
Average Half Width Average Average Value Va
limpiar mesa.Queue 0.1415 0,07 0.04139908 0.2690 0.00 4.08
Llevar Comida.Queue 0.0966 0,05 0.03640489 0.1518 0.00 3.01
Ocupar.Queue 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.
pedido.Queue 22775 0,27 1.8668 2.5974 0.00 10.39
Recibimieto.Queue 11.6753 0,63 10.8421 12.5324 0.00 30.33
traer bebidas.Queue 2.8178 0,25 2.6332 3.2300 0.00 10.19

Other
Number Waiting Minimum Maximum Minimum Maxirm
Average Half Width Average Average Value Va
limpiar mesa.Queue 0.02357680 0,01 0.00689985 0.04483018 0.00 3.00
Llevar Comida.Queue 0.01609970 0,01 0.00606748 0.02529326 0.00 2.00
Ocupar.Queue 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.
pedido.Queue 0.3796 0,04 0.3111 0.4329 0.00 3.00
Recibimieto.Queue 1.9459 0,10 1.8070 2.0887 0.00 9.00

traer bebidas.Queue 0.4696 0,04 0.4222 0.5383 0.00 3.00



Anexo 8: Coeficiente de Conocimiento y Argumentacion.

Aspectos Prioridad El E2 E3 E4 E5 E6 E7
Conocimiento (0.181) X X X X X X X
Competitividad (0.086) X X X X X X X
Disposicion (0.054) X X X X X
Creatividad (0.100) X X X X X X X
Profesionalidad (0.113) X X X X X X X
A(\:n aélgl)iesui:sidad de (0.122) X X X X X
Experiencia (0.145) X X X X X X X
Intuicion (0.054) X X X
Actualizacion (0.127) X X X X X X X
Colectividad (0.018) X X X X X X X
e (Coeficiente 1 1 0.94 1 0.89 0.946 | 0.824 | 0.824
de Conocimiento) 6 2
Grado de influencia
de los criterios E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
Fuentes A v 5
Estudios tedricos realizados | 0.27 | 0.21 | 0.13
Experiencia obtenida 0.24 |0.22 |0.12
S;:igﬁi:;;zmos de trabajo 0.14 | 0.10 |0.06 |A A M M A M M
gﬁg?g';?:g:;gfo de tabajo | o ha | 506 |0.04 | M M M M M M M
Consultas bibliogréaficas 0.09 | 0.07 | 0.05 M M B B
Cursos de actualizacion 0.18 | 0.14 |0.10 |A A M A M M M
Efgume(ri(;j?:;me de 096 |096 |0.88 2'86 092 | 086 |0.86

Fuente: elaboraciéon

propia.




Anexo 9: Diagrama Causa-Efecto.

Demora en el
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Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 10: Salida del software con la mejora propuesta.

Usage
Instantanacus LHilization Mirimum Mazimum Minimum Bdaxim
Average Half Widih Aoverage Fovarage Wakie W
Capltan 0.742% 0,03 06780 [T 0.00 1.00
DepCocing 0.3110 0,02 D.2839 L3408 0.00 1.00
DepSalon 0.5882 0,01 05754 L6096 0.00 1.00
Hoster 0.408% 0,02 03630 L4307 0.00 1.00
mesa 0.4355 0,01 04239 DAB14 0.00 0.95
Murmnber Busy Mininum Mazimumn MirFnum Maxirm
Average Half Widih Moearage Fooarage Walue Wa
Capltan 0.742% 0,03 067380 L.resn 0.00 1.00
DepCocing 0.6219 0,04 05673 L6818 0.00 2.00
DepSalon 1.1765 0,02 11516 1.2193 0.00 2.00
Hoster 0.4083 0,02 03630 L4307 0.00 1.00
mesa 8. 7000 0,26 B.ATaG 02281 0.00 10.00
Murmnber Scheduled Mirimum Mazimum Minimum Bdaxim
Average Half Widih Aoverage Fovarage Wakie W
Capltan 10000 0,00 1.0000 1.0000 1.0000 1.00
DepCaocing 2.0000 0,00 2.0000 2.0000 2.0000 2.00
DepSalon 2.0000 0,00 2.0000 2.0000 2.0000 2.00
Hoster 10000 0,00 1.0000 1.0000 10000 1.00
mesa 20.0000 0,00 20.0000 20.0000 200000 20.00
Scheduled Utilization Mininum Mazimun
hvarage Half Widih Bverage Average
Capitan 0.742% 0,03 L.G7E0 L.rysa
DepCocing 0.3110 0,02 0.23358 L3408
DepSalon 0.5882 0,01 0.5758 D.E0OE
Hoster 0.408% 0,02 0.3680 L4307

mesa 0.4355 0,01 0.4230 04614



Anexo 11: Salida del software con los resultados de las colas en la simulacién.

|Queue

Time
Waiting Time Minimum Maxirmum Minimum Mauim
Average Half Width Average Average Value Va
limpiar mesa.Queue 11.8850 1,76 9.5140 15.1439 0.00 31.28
Llevar Comida.Queus 0.1325 0,08 0.02312775 0.2491 0.00 2.51
Ocupar.Queus 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.
pedido.Queue 2.8103 0,43 21936 3.6534 0.00 9.50
Recibimieto.Queue 12.2362 1,24 9.7339 13.6926 0.00 30.63
traer bebidas . Queue 3.3759 0,51 2 54859 4.3301 0.00 10.46

Other
Number Waiting Minimum Maxirium Minimum Maim
Average Half Width Average Average Value Va
limpiar mesa.Gueue 1.9775 0,29 1.5857 2.5240 0.00 8.00
Lievar Comida.Queus 0.02208639 0,01 0.00385463 0.04152462 0.00 2.00
Ocupar.Cueue 0.00 0,00 0.00 0.00 0.00 0.
pedido. Queue 0.4684 0,07 0.3656 0.6089 0.00 4.00
Recibimieto.Queue 2.0394 0,21 1.6223 22821 0.00 10.00

traer bebidas . Queue 0.5627 0,08 0.4326 07217 0.00 3.00



