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RESUMEN

Este trabajo es el resultado de una investigacion realizada en el Restaurante
“Mallorca’, asociado al hotel Cuatro Palmas y perteneciente a la Sucursal Palmares
Matanzas, que tiene como objetivo general: “Determinar los procesos que deben
ser objeto de mejora priorizada en el Restaurante “Mallorca” y exponer la forma de
hacerlo”, dirigido al logro de los objetivos estratégicos de la entidad y a satisfacer
de manera mas eficiente las necesidades y requerimientos de los clientes. Para el
desarrollo de esta investigacion se aplica el procedimiento propuesto por Nogueira
Rivera et al, (2004). Se utilizaron un conjunto de métodos y técnicas investigativas
tales como: Andlisis-sintesis, induccion-deduccion, el método Kendall, la tormenta
de ideas, diagramas As-Is, matriz de relaciones, entrevistas informales,
observacion directa, consulta de documentos, matriz para la determinacion de
procesos claves, propuesta por Nogueira Rivera et al. (2004). Como principales
resultados: La lista de los problemas principales que influyen negativamente en el
desarrollo del trabajo en la entidad, la definicion de los procesos que en ella se
desarrollan y su desglose en actividades, su clasificacion en estratégicos,
operativos y de apoyo, la determinaciéon de los procesos claves; el mapa de
procesos; el analisis del aporte de valor de las actividades que conforman los
procesos claves y la preparacion para el inicio de la mejora de los procesos en el

restaurante.
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INTRODUCCION

El turismo es el sector mas dinAmico de la economia mundial en los ultimos afios.
La misma apuesta que hace Cuba por el turismo, la han hecho otros paises de
nuestra area geografica y de otras regiones del mundo. Se ha encarnizado la
competencia entre las empresas del sector por captar la preferencia y gestionar la

satisfaccion y la fidelidad de los clientes que reciben los servicios turisticos.

Las posibilidades econémicas de nuestro pais y la voluntad politica que se
manifiesta en nuestro sistema social han permitido un desarrollo cientifico-técnico
que ha favorecido entre otras muchas cosas el conocimiento de las ciencias

empresariales.

En la Isla, el exponente méas representativo de esta revolucion de las ciencias
empresariales aplicada a las empresas de produccion y servicios, es el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial; uno de los aspectos que plantea el mismo, es
comenzar el disefio del perfeccionamiento de la organizacion, por el Subsistema de
la Produccion de Bienes y Servicios, con un enfoque de procesos; por tanto, la
importancia del tema de los procesos es palpable en la concepcion y desarrollo de
nuestras empresas. En este sentido, el sector emergente de la economia nacional,
resulta uno de los primeros candidatos, y en el mismo, las instalaciones que prestan
servicios hoteleros y extrahoteleros estan llamadas a dar el cambio necesario para

contribuir de manera importante a fortalecer la economia cubana.

Plantea Medina Ledn (2010) que la gestion por procesos, que esta dirigida a realizar
procesos competitivos y capaces de reaccionar autbnomamente a los cambios, se
ha convertido en una excelente herramienta para el logro de la mejora continua y la
materializacion de los objetivos estratégicos. Su aplicacion permite: Comprender la
configuracion de los procesos del negocio, sus fortalezas y debilidades; determinar
los procesos que necesitan ser mejorados o redisefiados; establecer prioridades;
iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos
establecidos; reducir la variabilidad innecesaria que aparece habitualmente cuando

se producen o prestan determinados servicios y eliminar las ineficiencias



asociadas a la repetitividad de las acciones o actividades, al consumo inapropiado

de recursos, entre otras.

Por otro lado, el Restaurante Mallorca, especializado en comida espafiola e
internacional, posee un lugar privilegiado en el Polo, debido a su ubicacion
geografica, en primera avenida, cerca de instalaciones hoteleras y en pleno old

town, lo que le favorece a la hora de atraer clientes para consumir sus servicios.

El restaurante Mallorca, presenta algunas deficiencias en su gestion, lo que se
refleja en las encuestas realizadas a clientes; esto motivo el interés de la direccion
de Palmares Sucursal Matanzas a estudiar las causas y establecer un plan de
mejoras que eleve el nivel competitivo de la entidad, que permita un mejor

aprovechamiento de la instalacion y sus atractivos turisticos.

Segun Amozarrain (1999), “las empresas son tan eficientes como lo son sus
procesos”, es por ello que se decide hacer el estudio basado en una metodologia
dirigida a la mejora de procesos, adecuada a las condiciones del restaurante que
permitird el disefio del plan propuesto para la investigacion. Para ello se parte del

siguiente: Problema cientifico:

“La no existencia de un enfoque de procesos que garantice un desarrollo integral
del flujo de trabajo, repercute negativamente en el logro de los objetivos estratégicos
del restaurante “Mallorca” y en la satisfaccion de sus clientes, provocando

ineficiencia y desaprovechamiento de la instalacion.

El objetivo general: Determinar los procesos que deben ser objeto de mejora

priorizada en el restaurante “Mallorca” y exponer la forma de hacerlo.
Los objetivos especificos por capitulos son los siguientes:

1. Elaborar una fundamentacion tedrica a partir del estudio de la literatura
relacionada sobre la gestion y mejora de procesos;

2. Realizar un andlisis y fundamentacioén teérica de las herramientas y técnicas que
se deben aplicar para el diagnostico y la implementacion de la mejora de los

procesos en el restaurante “Mallorca”.



3. Determinar aquellos procesos susceptibles de mejorar en el restaurante e

implementar las vias y métodos para su mejora.

Herramientas y técnicas utilizadas en el proceso de investigacion: Para el desarrollo
del trabajo se aplicaran diferentes herramientas investigativas como son: Métodos
empiricos: Criterio de expertos, encuestas, entrevistas, trabajo en grupo, etapa de
observacion, métodos estadisticos, tormentas de ideas, método de diagnostico los
estudios de resultados de la actividad y el andlisis de la aplicacion de listas de

chequeo.

Para llevar a cabo esta investigacion se utilizaran programas como: Microsoft Word,
Microsoft Excel, Microsoft Visio; para el procesamiento de la informacién se
emplearon métodos matematicos y estadisticos, analisis porcentual, estadistica

descriptiva, Coeficiente de Kendall y otras técnicas cualitativas.

Estructura del trabajo: La presente investigacion ha quedado conformada en dos
capitulos: Marco tedrico referencial y fundamentacion del procedimiento para la
gestion por procesos y aplicacion del procedimiento para la gestion por procesos
del restaurante “Mallorca”. En el primero se hace una exposicion de los aspectos
tedricos y conceptos relacionados con los servicios y sus caracteristicas, asi como
de la gestidén por procesos y la mejora de procesos, asi como se valoran y explican
las herramientas y técnicas que se aplican para obtener un diagndstico en el
desarrollo de la investigacion y en el segundo se hace una caracterizacion de la
entidad objeto de estudio, se exponen los resultados obtenidos en el desarrollo de
la investigacién y se deja una propuesta para desarrollar la mejora de procesos

en el restaurante “Mallorca”.

Finaliza con las conclusiones y recomendaciones asociadas a los resultados de la
investigacion; la bibliografia referida y consultada, asi como un grupo de anexos

gue complementan los aspectos considerados en el trabajo.



CAPITULO I. FUNDAMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
POR PROCESOS EN EMPRESAS TURISTICAS

En el capitulo se expone la base conceptual de esta investigacion y en
consecuencia con ella se explica en éste el Procedimiento para la Gestion de
Procesos de Nogueira Rivera et al (2004), que tiene como precedentes las
metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991), Heras (1996), Trishler
(1998), Zaratiegui (1999) y Amozarrain (1999), la que se enriquece con las
experiencias y nuevos criterios planteados por Medina Leon et al (2008) y con los
aportes realizados por Hernandez Narifio (2007), ya con un aval de varias
aplicaciones en distintas ramas de la economia de nuestro pais y con mas y mejores
resultados alcanzados, razones por las que se ha decidido aplicarla a la gestion de
los procesos que se desarrollan en el Restaurante “Mallorca” teniendo en cuenta en

este trabajo la variabilidad y la repetitividad de los procesos.
1.1 Servicio. Principales caracteristicas

El concepto de servicio ha variado a través del tiempo y de un autor a otro, desde
una concepcion que lo expone supeditado al producto, hasta las mas aceptadas
que lo plantean ligado o no al producto, pero en cualquier caso con su personalidad

propia.

Asi, Fuch (1968) expone que: "El servicio es el acto por el cual se afiade valor al
producto. Este acto puede ser caracterizado del siguiente modo. El servicio es algo
intangible, que tiene una aplicacion directa sobre el cliente y relaciona

estrechamente al productor con el consumidor”

Normann (1984) plantea que: “el servicio esta formado por actos e interacciones,
gue son contactos sociales. El servicio es algo mas que algo intangible, es una

interaccion social entre el productor y el cliente™.

Segun Kotler (1988), un servicio: "Es toda actividad o beneficio que una parte ofrece
a otra, son esencialmente intangibles y no culminan en la propiedad de la cosa. Su

produccion no esta necesariamente ligada a un producto fisico™.



Para Nogueira Rivera (1991): "Es un producto intangible que no se toca, no se coge,
no se palpa, generalmente no se experimenta antes de la compra, pero se permiten
satisfacciones que compensa el dinero invertido en la realizacion de deseos y
necesidades de los clientes”. Schroeder (1992), expresa que: "El servicio es algo
que se produce y se consume en forma simultanea. Un servicio, por lo tanto, nunca

existe, solamente se puede observar el resultado después del hecho™.

Gronroos (1994) expone que: "Los servicios son una actividad o unas series de
actividades de naturaleza mas o menos intangibles, que, por regla general, aunque
no necesariamente, se genera en la interaccion que se produce entre el cliente y los
empleados del servicio, y/o los recursos o bienes fisicos, y/o los sistemas del
proveedor del servicio, que se proporcionan como soluciones a los problemas del

cliente".

En las Normas 1SO 9000/2000 (NC-ISO 9000:2000, 2001) se plantea que: “Un
servicio es el resultado generado por actividades en la interfaz entre el proveedor y
el cliente, y por actividades internas del proveedor, con el fin de responder a las

necesidades del cliente™.

El autor de este trabajo hace un analisis ordenado de los conceptos antes dados, y
aprecia como la definicion ha evolucionado desde una concepcion del servicio como
algo intangible, hasta la mas avanzada que considera el servicio ademas, como
conjunto de actividades que desarrolla el prestatario, que le dan valor agregado
al producto para satisfacer las necesidades del cliente; esas actividades pueden
organizarse o definirse en forma de procesos, como se verd en detalle mas

adelante.
1.1.1 Clasificacion de los servicios

Los servicios pueden clasificarse de diferentes formas: Sistemas que realizan
acciones tangibles sobre posesiones donde el objeto debe estar presente pero el
cliente no necesariamente tiene que estarlo; sistemas que realizan acciones
intangibles sobre personas donde el cliente debe estar presente solo mentalmente;
sistemas que realizan acciones intangibles sobre posesiones donde la presencia

del cliente no es necesaria una vez que se ha iniciado la solicitud del servicio y



sistemas que realizan acciones tangibles sobre personas en los cuales el cliente
debe estar presente para obtener el servicio. Este ultimo tipo es el que se pone de

manifiesto en un servicio de restauracion.

Momento de la verdad en los servicios. - Es aquel episodio en el que el cliente entra

en contacto con la organizacion y percibe claramente su servicio. Albtreth (1994).

Momento critico de la verdad. - Son los momentos de la verdad con impacto
significativo sobre el cliente.

Ciclo del servicio. - Es la secuencia completa de los momentos de la verdad que el
cliente experimenta al satisfacer una necesidad. El cliente no se ve a si mismo
comprando “momentos de la verdad” individuales, sino satisfaciendo necesidades

en un proceso total.

En la norma cubana "NC 126: 2001- Industria Turistica. Requisitos para la
clasificacion por categorias de los restaurantes que prestan servicio al turismo”, se

dan las definiciones que se exponen en los epigrafes 1.2, 1.2.1y 1.2.2.

Restaurante. - Es aquel que esta concebido para el servicio y consumo de alimentos
equivalente a un desayuno, un almuerzo y/o una comida. Por lo general, la mayor
parte de los platos que conforman el mend son elaborados en el propio
establecimiento, aunque en algunos casos, se les da terminacion a los productos
gue proceden de otros centros de produccién. El tipo de mend, las caracteristicas
del servicio, el mobiliario, las condiciones fisico-ambientales, junto a otros factores

proporcionan los elementos diferenciantes de estos establecimientos.

Restaurante Internacional. - Es el tipo en cuya carta se ofrecen variedades de platos
internacionales y cuyo ambiente es elegante, sobrio, intimo y agradable, lo cual
permitira al cliente pasar el tiempo necesario que requiere este tipo de servicio y
menu. En algunos casos la carta cuenta con una seccion de especialidades del
Chef, de la casa o de la region, o lo autéctono. La clase de servicio que se adopta
dependera de la capacidad y la disponibilidad del personal de servicio, ya que este
tipo de restaurante no pone limitaciones al utilizar indistintamente cualquier tipo de

servicio. Requiere un personal altamente calificado.



Restaurante tres tenedores. - Restaurante que se debera destacar por sus
condiciones de lujo y confort. Sus instalaciones generales y particulares para el
salon- comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de calidad
superior, dado en sus terminaciones, revestimientos, mobiliario, equipamiento,
vajilla, cristaleria, manteleria, vestuario, utiles y demas accesorios. Deberan
disponer de las técnicas modernas de la restauracion. La carta debera tener un
disefio elegante con gran variedad de platos con especialidades descritas. Los
ingredientes deberan ser preferentemente frescos, de primera calidad, y deberan
brindarse platos de estacion. Se debera manifestar la creatividad en la presentacion
de las ofertas. Debera contar con un surtido amplio de licores y una extensa carta
de vinos de reconocido prestigio. La atmosfera sera formal y la ambientacion

totalmente distintiva.

Servicio de restauracion. - Es un conjunto de actividades concatenadas que se
realizan, unas antes y otras durante la presencia de un cliente que requiere de ser
alimentado y recreado, con el objetivo de satisfacer sus expectativas y
proporcionarle beneficios econdmicos a la entidad que brinda el servicio, y a los

trabajadores que en ella laboran.
1.2 Procesos. Caracteristicas principales

En los procesos se pueden describir las entradas y las salidas; estan constituidos
por actividades internas que de forma coordinada logran un valor apreciado por el
destinatario; son realizados por personas, grupos o0 departamentos de la
organizacién; los destinatarios del proceso, internos o externos, son los que en
funcidn de sus expectativas juzgaran la validez de lo que el proceso les hace llegar;
consumen o utilizan recursos que pueden ser, entre otros: materiales, tiempo de las
personas, energia, maquinas, informacion, tecnologia, recursos financieros; cruzan
uno o varios limites organizativos funcionales; en ellos se habla de metas y fines,
en vez de acciones y medios. Un proceso responde a la pregunta ¢qué?, no al
¢,como? Deben poseer un responsable y ser administrados segun el ciclo de
Deming (1989); deben ser facilmente comprendidos por cualquiera; deben poseer

indicadores que visualicen de forma grafica su evolucion; son variables y repetitivos;



son dinamicos; dependen de los recursos, de la habilidad y la motivacion del
personal involucrado para generar el resultado deseado; ademas, se pueden
estandarizar con facilidad y a la vez son susceptibles de mejoras.

1.3 Procedimiento para la gestion de procesos

El procedimiento propuesto tiene como objetivos: Crear procesos que respondan
a las estrategias y prioridades de la entidad; conseguir que todos los miembros de
la organizacién se concentren en los procesos adecuados; mejorar la efectividad,
eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se realice mejor, de una forma
mMas rapida y mas econdmica; crear una cultura que haga de la gestion de procesos
una parte importante de los valores y principios de todos los miembros de la entidad;
proporcionar al proceso de mejora y de gestion de un conjunto de buenas
practicas existentes en la literatura cientifica, y coincidentes en principios,

objetivos y manera de actuar con el procedimiento propuesto.

A continuacioén, se exponen las fases y etapas que se muestran en la figura 1.1.
Fase |. Andlisis del proceso

Etapa 1. Formacion del equipo de expertos y planificacion del proyecto

Paso 1. Establecer la planificacion del trabajo que se debe realizar, sobre todo el
plan de reuniones, facilitando con ello la participacién de todos los integrantes del

equipo y muy especialmente el jefe del grupo.



Figura 1.1.- Procedimiento propuesto para la gestion y la mejora de procesos.

| 1- Formacidn del equlpo v planificacldn del proyecto |-£

LIl

| 2= Liztado de lox procaso=s da |la amprasa |

—

| 3- ldentificacidn do los procesos relevantes |

——

| 4-Seleccidn de los procesos claves |-|:

—

FASE |, ANALISIS DEL PROCESO

| S- Nombrar al responsable del proceso |

—E=

| B= Constitucion dal aqguipo da trabajo |

-

| 7= Definicion dael proceso amprasarial |

—EE

| 8- Confeccldn del diagrama As-iIs I

FASE II. DISENO DEL PROCESO

—

| 8- Analisls v mejora del proceso |

—F

| 10=- Extablacaer indicadoras |

L

11- Implantacion, Ssaguimiento ¥y controal li

FASE I

Fuente: Nogueira Rivera, et al. (2004).

Paso 2. Comprende la formacion de un equipo de trabajo interdisciplinario
compuesto por no mas de siete personas, segun Amozarrain (1999) o entre 6 y 8
como expone Trischler (1998), en su mayoria miembros del consejo de direccion de

la organizacion, segun plantea Medina Leon (2008).

Es importante que los miembros del equipo tengan conocimiento del quehacer de
la organizacién o de entidades similares, asi como poseer conocimientos basicos
en sistemas y herramientas de gestion, contar con la presencia de algin experto
externo y nombrar a un miembro del consejo de direccion como coordinador del

proyecto.



Para la seleccion del equipo de trabajo es importante sefialar que experto no quiere
decir profesional, sino profundo conocedor del tema para que pueda brindar

valoraciones y aportar recomendaciones con un maximo de competencias.

La experiencia, calificacion y capacidad de los miembros del equipo que participaran
en la investigacion deben estar acreditadas por su grado de “experticidad”. Para la
seleccion de los expertos se utiliza el procedimiento propuesto por Cuétara Sdnchez
(2000), quien realiz6 modificaciones al procedimiento creado por Ofiate Ramos, que
fue aplicado con éxito en las investigaciones realizadas por Artola Pimentel (2002),
Nogueira Rivera (2002), Negrin Sosa (2003), Parra Ferrié (2005) y Diegues Matellan
(2009), entre otros.

Etapa 2. Lista de los procesos de la empresa

En esta fase se recogera, mediante una sesion de tormenta de ideas (brainstorming
en inglés), una lista de todos los procesos y actividades que se desarrollan en la
entidad; para ello se debe tener en consideracién las premisas siguientes: El
nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los
conceptos y actividades incluidos en él; asimismo, el proceso tiene que ser
facilmente comprendido por cualquier persona de la organizacion; la totalidad de las
actividades desarrolladas en la entidad deben estar incluidas en alguno de los
procesos listados; se recomienda que el nimero de procesos oscile entre 10 y 25
en funcién del tipo de empresa (Amozarrain 1999), pues la identificacion de pocos
o demasiados procesos incrementa la dificultad de su gestion posterior; es
conveniente circular varios listados de procesos obtenidos de trabajos precedentes,
en el sector o fuera de él, asi como de entidades internacionales de éxito, con el fin

de servir de referencia.

Para confeccionar la lista de procesos, clasificarlos en estratégicos, operativos y de
apoyo, determinar sus relaciones y elaborar el mapa de procesos, se ofrece una
secuencia de pasos que tienen como base los propuestos por Medina Ledn et al

(2008), para cuyo desarrollo deben realizarse varias reuniones de trabajo en grupo:

1.- Se debe comenzar la primera reunidn con una conferencia introductoria sobre la

Gestién por Procesos.
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2.- Dividir el equipo en dos o tres subgrupos. Cada subgrupo presenta,

preferiblemente en una pancarta, la relacion de los procesos de la entidad.

3.- En cada subgrupo se puede desarrollar una tormenta de ideas en busca de lograr
la mayor cantidad de definiciones de procesos y de actividades y tareas, para que

no se quede nada fuera del alcance de los procesos.

4.- Lograr consenso para el listado de los procesos entre los equipos. Se busca
lograrlo de lo mas simple a lo complejo; es decir, primero aquellos procesos que
aparecen propuestos por todos los subgrupos o que, sin ser idénticos, tienen varios
aspectos en comun, a los que se le busca una redaccion simple, pero a la vez
abarcadora; posteriormente se analizan los méas contradictorios 0 que no tienen

aspectos en comun.

5.-Definir la misién de cada uno de los procesos y proceder a su aprobacion por el
grupo. Para ello se selecciona, por consenso de todo el equipo, la persona que mas
experiencia y conocimientos posee sobre cada proceso y se le pide que describa

en un pérrafo la mision y los limites del mismo; se aprueba por consenso.

6.-Clasificar los procesos en estratégicos, operativos y de apoyo. Cada grupo realiza
la evaluacion de los procesos, lo publica en una pancarta, se buscan los puntos de

contacto y se llega al resultado final por consenso.

7.-Determinar las principales relaciones entre los procesos. Para esto se propone
la creacion de una matriz “n x n”, donde “n” es el nUmero de procesos. En la diagonal
principal se colocan cruces, al no considerar la relacion de un proceso con €l mismo.
Para facilitar el analisis, con aceptable objetividad, se les plantea a los miembros
del equipo que voten sélo por 5 relaciones en una escala decreciente en importancia
de 10 a 1. Pueden repetirse los valores. Se realiza una sesion de trabajo para

obtener el consenso del equipo.

8.-Construir el mapa de procesos. El mapa se crea con los tres niveles dados por la
clasificacion (estratégicos, operativos y de apoyo) y las relaciones obtenidas del
paso anterior. Es importante revisar bien, que no queden actividades que no estén
incluidas en alguno de los procesos y que todos los procesos definidos se realicen

en la entidad. Se revisa las relaciones interprocesos y se somete a aprobacion del
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grupo de trabajo. Si no se lograra consenso mediante la intervencion directa del
facilitador o coordinador del grupo de expertos, se puede determinar el coeficiente
de consenso; ver Frias Jiménez et al (2008).

Etapa 3. Identificacion de los procesos relevantes

Una vez establecida la lista de los procesos de la entidad por el grupo de expertos,
se presenta al Consejo de Direccidn para su revision y aprobaciéon. Posteriormente,
y como preseleccion de los procesos clave, se aplica el Método del Coeficiente de
Concordancia de Kendall, (Garcia Dihigo 2005).

Este método permite verificar la concordancia entre los juicios emitidos por el grupo
de expertos con respecto a las evaluaciones que ofrecieron para seleccionar los

procesos relevantes.

Se les pide a los expertos que les den niumeros de orden a los procesos listados
segun el grado de importancia que consideren teniendo en cuenta su contribucion

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos o metas de la organizacion.
Se halla el factor de concordancia (T) a través de la féormula siguiente:

T = (Z Z Ajj )k, donde: Ajj es la ponderacion sobre el criterio de la caracteristica o

variable i, segun el experto j y k es la cantidad de caracteristicas o numero de

indices a evaluar.

Se hace el calculo del Coeficiente de Concordancia de Kendall (W) mediante la

formula:

W =123 A?2/m? (k3-k), donde: A =% Aj— T y m es la cantidad de expertos. Con el

valor calculado de W se verifica si hay concordancia entre los expertos:

Si W< 0.5, no hay concordancia en el criterio de los expertos. Si W >= 0.5, hay

concordancia en el criterio de los expertos.
Etapa 4. Seleccion de los procesos clave

Existe plena concordancia con Amozarrain (1999) cuando crea la matriz de objetivos
estratégicos-repercusion en el cliente para la determinacion del orden de los

procesos a ser mejorados. Esta matriz que contiene los dos criterios mas difundidos,
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dada la propia esencia de la gestion por procesos: Alineacion de los procesos con
la estrategia (objetivos estratégicos) y orientacion al cliente (repercusién en el
cliente), es la que se propone aplicar para la seleccién de los procesos clave,
(también conocidos como procesos “Diana” porque son aquellos que la empresa
debe priorizar y centrar en ellos sus esfuerzos principales para la mejora), con la

incorporacion de otros criterios como son: El posible éxito a corto plazo

(Nogueira Rivera, 2002), la repetitividad y la variabilidad como dos de las principales
caracteristicas de un proceso de servicio (Medina Ledn et al 2003), asi como el valor

agregado al producto final (Machado Noa, 2003).

Medina Leon et al (2003) propone la variabilidad (V) y la repetitividad (R), basado
en que son estas las dos caracteristicas esenciales que hacen importante el estudio
de los procesos. Otras razones que justifican esta incorporacion es que en
empresas donde perdure de una forma sistematica la aplicacion de estas
herramientas de mejora, con seguridad, llegara el momento en que procesos de
apoyo como, por ejemplo, el proceso de mantenimiento de un hotel seré el causante
de mas insatisfacciones en los clientes que aquellos procesos claves o misionales
ya mejorados reiteradamente en los afos de implantacion del procedimiento.
Evidente resulta que en la medida que un proceso se repita mas es mas decisivo

dedicarse a su mejoria.

IV.- Variabilidad (V): cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en
las distintas actividades realizadas que, a su vez, generan variabilidad en los

resultados del mismo. “Nunca dos outputs son iguales”

V.- Repetitividad (R): los procesos se crean para producir un resultado e intentar
repetir ese resultado una u otra vez. Esta caracteristica permite trabajar sobre el

proceso y mejorarlo. “A mas repeticiones mas experiencia”’

VI.- Valor agregado al producto final (VAPF). - Es el valor adicional que adquieren
los bienes y servicios al ser transformados durante el proceso productivo, de

distribucion y de comercializacion, (Machado Noa, 2003).

VIl.- Peso Econdémico (PE). - Los recursos financieros constituyen un factor

importante en el contexto de la limitacion de recursos. Ademas, el costo del proceso
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debe ser estimado teniendo en cuenta no solamente la carga de trabajo, sino
también carga de recursos humanos y capital invertido, (Claveranne y Pascal,
2004).

VIII.- Perfiles de competencias (PC): Expresion que se utiliza para definir el conjunto
de conocimientos, habilidades, actitudes e intereses del personal de contacto en las
empresas de prestacion de servicios técnicos, cuya demostracion en el desempefio
de las funciones, implica un determinado nivel de complejidad de los procesos
mentales, con el consiguiente logro de los resultados esperados, (Parra Ferié,
2005).

Como se aprecia son varios los criterios que pueden incidir en la seleccion de los
procesos que deben ser mejorados. Es logico pensar que cualquier entidad
desearia mejorar todos los procesos que sean susceptibles de mejora, sin embargo,
la realidad es que un proceso de mejora requiere fundamentalmente de recursos
humanos y de tiempo, los que en general estan limitados en la mayor parte o en
todas las entidades, lo que impone un orden para abordar la mejora; es por ello
que el autor propone aplicar la Matriz de Amozarrain modificada en cuanto al
alcance de los criterios a evaluar, y elabora una Matriz de Comparaciones Pareadas
de los Criterios en Términos de la Meta Global para determinar el peso de relativo
de cada uno.

En la tabla 1.1 se recoge el promedio de las puntuaciones que dan los expertos en
cuanto a la valoracion de cada criterio con respecto a cada uno de los otros, en una
escala creciente en importancia del 1 al 9, datos con lo que se calcula la Matriz
Resumen de Comparaciones Pareadas Normalizada, que da como resultado los
pesos relativos de cada criterio, lo que se corresponde con el promedio de las filas
calculado en la segunda parte de la tabla. En la tabla 1.2 se resume la puntuacion
gue dan los expertos, del impacto de los procesos en los objetivos estratégicos y en
el resto de los criterios antes valorados, con lo que se obtiene la moda y la media
aritmética esta matriz tiene ya en cuenta el peso que tiene cada criterio; se toma la

moda para definir los procesos claves.
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Tabla 1.1.- Matriz resumen de comparaciones pareadas en términos de la meta global.

MATRIZ RESUMEN DE COMPARACIONES PAREADAS (MRCF) EN
TERMINOS DE LA META GLOBAL
En cada celda aparece la suma de la ponderacion dada por cada experto en
la hoja correspondiente. En las celdas TOTALES se pone ¢l resultado de la
suma de todos los Impactos de cada fila o columna, segln sea al caso,
i IPOE RC ECP v R VAPF | CL PE TOTALES
1 |IPCE 1 Xii Xij Xl X i i Xij S
2 [RC A 1 Xij Xl H AT Kij K| Kij 5
3 |ECP X Xj 1 xij Xij Xi] Xi| Xij 5
4 |V X Xj Xji 1 X Xi| Kb Xij s
3 |R X Xi Xji i 1 Kij K| Rij 5
B |VAPF X W i X Xji 1 Xi| Xij 5,
7 |CL X i Xii X L Xji 1 X S
p |PE X Xi Kii Xii Xii Kii Xii 1 S
TOTALES Ti Ti Ti Ti Ti Ti Ti T
i i 2 3 4 5 [ 7 q
MATRIZ RESUMEN DE COMPARACIONES PAREADAS NORMALIZADA (MCPM)
En cada celda de la matriz se calevla el tanto par uno que reprasenta cada critario con
respecto al valor total da las ponderaciones de cada columna. En 1a calumna de promedios
se calculan los promedios ce cada fila, que es en resumen el peso que tiang cada criterio.
PROMED:!QS
i IPOE RC ECP v R VAPF | CL PE DE LAS FILAS
1 |IPOE Q) aQ, Qy Q a, Qy Q, &y P
2 |RC &2 Qg Q. Qi L Q0 a5 &y P
3 |ECP O & =1 0 (oY Q7 [ By P,
4 |V G @ Q Q Q Q, Q, Qu P
5 R a, 2 L2 R B & Gl 1 By iy
& |VAPF a Q) Qi Qi Qi Qo Q, &y P
7 |CL 0 0 Qi Qi Q,; Qy Qy Oy Py
p |PE G gy Q Qi Qy Qg Q; =M Py
SUMA 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 | 1.00 1.00
] 1 2 3 i 5 3 1 q

Fuente: Representacion de tabla Excel, elaboracion propia.

Para valorar las relaciones existentes entre cada criterio propuesto en la matriz de
comparaciones pareadas se pueden aplicar varias escalas; por ejemplo otorgar
valores entre 1y 5, entre 1y 7 0 entre 1 y 9; para este analisis se considera mas
factible emplear la escala entre 1 y 9 por dar un margen mas amplio de decision a

los expertos; en la tabla 1.2 se muestra la escala.
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Tabla 1.2.- Interpretacion de la escala a utilizar en la matriz de comparacion.

e e e e R mo s e s

VALOR DE Ai j INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

El abjative | y el | tiznen igual importancia

El objstive | es dabilmante mas importantz que el objetivo |

El abjetive | es mas fuertemente importante qua el objetivo |

El abjative | es mucho mas fuertemente importante que el odjelivo |
El cbjetive | es absolutamente mas imporiante que el objetvo |
2468 Valores intermedios

CEN | =l | €70 | Cud | ==

Fuente: Frias Jiménez et al (2008).

La matriz de seleccidbn de los procesos claves compara la puntuacion total
alcanzada por cada proceso con la puntuacion media y en base de eso los

determina:
Tp media = 4*[NO*(Voe+Vrc+Vecp+Vvar+Vr+Vvapf+Vcl+Vpe)]
Donde:

NO.- Cantidad de objetivos estratégicos, T.P.- Puntuacion total del proceso, Peso
relativo impacto en objetivos estratégicos (Voe.); peso relativo de repercusion en el
cliente (Vrc); peso relativo de éxito a corto plazo (Vecp); peso relativo de la
variabilidad (Vvar); peso relativo de repetitividad (Vr); peso relativo del valor
agregado al producto final (Vvapf); peso relativo de las competencias laborales
(Vcl); peso relativo econémico (Vpe).

Los procesos con puntuacion superior a la puntuacion media seran los que se

propondran para la mejora: Tp media < PT.
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Tabla 1.3.- Matriz de seleccion de los procesos claves.

MATRIZ DE SELECCION DE LOS PROCESOS CLAVES

COhjetive cafratégleo 1
Ohjetivo sstratégien 2
Objetive estratégice n

Valoracicn: P=|ma o < | = - -

Escala del 1 al 23 |0 Eé &9 é# == 212 |25(32

GBJETIHGE ﬁ" prn == H'I =] - 2] = qfll- I=

£, donde 5e= I o aoml®|d|em| 0 (B3| |25|27|E

e ESTRATEGICOS =5 |05 ® |5 - 3l < E =

ma 22|55 =8| |2|z8| & |2=|5 |32 (2=|3

puntuacién. EB Eg E2|E|B Eﬁ = n s|27 |85

Z @ = =
ho [PROCESOS |1 2 (3[4 m |~ |7~ °>|%|®] | =
1 |Prd o X [ Ko | Ko | Koo | Rop | Xn X | Xmo | Ko | Xowo | Mo | fma @ | &
2 |Pr2 Mo Ko Ko X Xe | X | Y X Ko | Koo [ | teny a: | tm
3 |Pr3 Ko Ko | Ko | K| Kn | Ko | X Ko | Ko [ Xa | Xywo | M | g 8 | 5,
4 |Prd X Xo | K] X | X LF‘ ) Tro | Koo | Xow | Xoaw | | £y = |1
5 |Prn i W [ Xa | Mas | X :{-p Hee Mo | Moo | Moo | Xige | M | te0p @n ta,

No: Cantidzd da objetives sstratégicos Sf“a

T.P: Puntuacidn tatal del proceso
s o :;Iunaliga;g: Voe | 5o hace una valoracién individual de cada experto
Peso relativa de la reparcusian en ol sabre la incidencia de los procesos en cada uno

Hanta| 'TE los aspectos siquientes: Los impactos en los

objelivos estratégicos, la repercusion en el cliente,
la posibilidad de éxito a corto plazo, |a variabilidad,
Paso ralative de la variabilidad | Vv la repetitividad y el valor agragado al producto
final.

Paso ralative oe! éxito a corto plaza | Veep

Peso relativa de la repetitividad | Vr

Poso relative valar apregada al producia
fimal

Tomedia| Tpm

\Vvapf

Fuente: Elaboracion propia.

Etapa 5. Nombrar responsable del proceso

Una vez seleccionados los procesos clave, el equipo de trabajo nombra a un
responsable para cada uno de ellos; estos seran los que se ocupen de organizar,
dirigir y controlar las transformaciones necesarias para hacer los procesos mas
eficientes, introduciendo las mejoras que se deriven del estudio realizado y la
continuacion de las posteriores etapas para lograr el éxito del proyecto. Por estas
razones, se debe nominar a personas de prestigio y con reconocida experiencia y
conocimientos, y de ser posible del propio equipo. Los responsables deberan poseer
autonomia de actuacion y atribuciones que seran puestas de manifiesto

publicamente.
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Fase Il. Disefo del proceso
Etapa 6. Constitucion del equipo de trabajo

El responsable del proceso sera el encargado de seleccionar aquellas personas
que, a su juicio, puedan aportar mas, durante el disefio o redisefio del proceso,
teniendo en consideracion los criterios siguientes: Que tengan experiencia en las
actividades incluidas, que tengan capacidad creativa e innovadora, que exista una
persona como minimo p ir cada uno de los departamentos que realizan actividades
en el proceso, que se incluya alguna persona ajena a la gestion del proceso que
actue como facilitador; esta persona debe estar ampliamente formada en procesos
y dominar herramientas de trabajo en grupo; ademas, el nUmero de componentes
no debe ser mayor de ocho personas, lo que depende del tamafo de la entidad y
del proceso implicado, y se debe establecer un plan de trabajo basado en la
dedicacion parcial de los componentes del equipo y consensuarlo con sus jefes

superiores.
Etapa 7. Definicion del proceso empresarial

Se define por parte del equipo el alcance del proceso empresarial objeto de estudio
y su relacion con otros procesos que la organizacion utiliza para planificar, ejecutar,
revisar y adaptar su comportamiento (ciclo PDCA), de manera que todos estén de
acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello contribuye la confeccién de la ficha
de proceso, documento donde se reflejan los elementos del proceso que se
mencionan a continuacion: Identificacion del proceso; propietario o responsable;
entradas/suministradores y salidas/destinatarios o clientes; documentacion utilizada
(normas, instrucciones, formatos para la recopilacién de informacién, etcétera);
regulaciones, leyes, decretos u otros aspectos legales asociados al proceso; control
de la elaboracion, revision y/o modificacién del propio instrumento y los indicadores.
Incluye también la descripcién del proceso (por diagramas o narrativa), asi como
otros aspectos en funcion del grado de desarrollo de la organizacion, tales como
aplicaciones informaticas, competencias necesarias, objetivos y metas a alcanzar,

mision, capacidad distintiva, etc.
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Para establecer los objetivos basicos del proceso se debe acudir a la informacion
contenida en la matriz objetivos estratégicos / impacto en procesos / repercusion en

clientes / éxito a corto plazo, entre otros criterios, para el siguiente analisis:

-Contraste con los objetivos estratégicos. El equipo debe lograr el despliegue de los
objetivos estratégicos a travées del proceso segun los impactos registrados por el

proceso clave seleccionado.

-Contraste con las necesidades de los clientes. Se analiza la repercusion del
cumplimiento de las necesidades de los clientes del proceso, a través de:

entrevistas, encuestas u observaciones directas sobre sus expectativas.
Etapa 8. Confeccidn de los diagramas As-Es (tal como es)

El diagrama del proceso As-Is (tal como es) se utiliza para representar graficamente
el flujo de trabajo o de informacién, de manera que los miembros del equipo posean

mejor visibilidad del proceso y entiendan la secuencia del mismo.
Etapa 9. Andlisis del valor afiadido

Un programa de evaluacion del valor afiadido es una herramienta esencial para
mejorar la efectividad y la eficiencia de los procesos empresariales, y consiste en
realizar un examen detallado de cada fase de un proceso, para determinar si
contribuye a las necesidades o los requerimientos de los clientes (o grupos de
interés), validar la estructura definida por la direccion para organizar sus
operaciones y determinar si las personas que desempefian el trabajo entienden, o
no, lo que tienen que hacer con el objetivo de optimizar las actividades que aportan

valor afiadido y minimizar o eliminar las que no aportan ninguno.

Para este andlisis, primeramente, se listardn todas las actividades del proceso con
el apoyo de los diagramas As-Is. Luego el equipo dirigido por el responsable del
proceso discutira sobre la razon de ser de cada actividad en el proceso
respondiendo a la pregunta: ¢por qué existe? En caso de que los miembros del
equipo manifiesten que algunas de las actividades en un momento fueron
necesarias, pero que en las condiciones actuales de la organizacion no cumple

objetivo deberan eliminarse. Con las restantes actividades se realizara el analisis
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del valor utilizando una matriz, que se le ha dado por nombre Matriz de Analisis del
Valor Afadido, considerando la contribucién de estas a una de las dos clases de
grupos de interés: clientes y no clientes. Por esta razon sera necesario: Listar los
objetivos de la empresa que se manifiestan o concretan en el proceso objeto de
estudio; listar los grupos de interés de la empresa Determinar las caracteristicas de
calidad del proceso; determinar las expectativas de los clientes; identificar los
momentos de la verdad para el proceso; el equipo listara todos los grupos de interés
de la empresa (clientes, proveedores, empleados, directivos, acreedores,
inversores, gobierno, comunidad) y seleccionard aquellos que considere

conveniente incorporar en el andlisis.

Las caracteristicas de calidad se determinaran a través de un estudio exploratorio
dirigido a descubrir lo que necesitan y desean los clientes del proceso mediante la
aplicacion de encuestas y entrevistas. Las necesidades que los clientes declaren y
las que los expertos detecten se agruparan, segun el grado de concurrencia y el
criterio de los expertos, en clusters o conglomerados, a partir de los cuales se

definiran las caracteristicas.

Las expectativas de los clientes del proceso también se determinaran a traves de
un estudio exploratorio, mediante el uso de una encuesta que se confeccionara
tomando como base las caracteristicas de calidad antes identificadas. Esta
encuesta debera contener una pregunta dirigida a conocer de todas las expectativas
cudles son las mas importantes para ellos sentirse satisfechos, y el orden de

prioridad que le conceden.

Los momentos de verdad se definirdn realizando una tormenta de ideas.
Previamente, el equipo debera reflexionar acerca de los conceptos de momento de
verdad, momento critico de verdad y ciclo del servicio. Cuando se cuente con toda
la informacion necesaria, se confecciona el cuerpo de la matriz, como la que se
muestra en la tabla 1.4. Se sugiere para su desarrollo, entregar a cada integrante
del equipo un documento que contenga ademas de la matriz, una serie de

preguntas, dirigidas a conocer si las actividades aportan valor o no. En caso de que
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las respuestas sean positivas los implicados marcaran con una X en la casilla de la

matriz que corresponda.

Tabla 1.4.- Representacion de tabla Excel. Matriz de andlisis del valor afiadido.

A B C D E F
: Momentos
. Grupos . Caracteristicas
1 Actividades | Objetivos A6 Infarbs Expectativas de Calidad de la
del Proceso Verdad
A
A;
4 |An

Fuente: Nogueira Rivera y Medina Ledn (2005).

El procesamiento de la matriz se efectuara primeramente con el apoyo de la tabla

1.5, que representa la opinion de cada miembro del equipo, que funciona como

experto, sobre la contribuciéon del valor de cada actividad a los elementos

considerados; ello tiene como objetivo hallar un consenso entre las opiniones de los

expertos para cada elemento. Con tal propésito se dara valor de 1 a aquellas casillas

de la matriz que estén marcadas con Xy 0 a las que no lo estén. El total de casillas

representara el 100%, y a su vez sera el total de votaciones. El porcentaje de

votaciones positivas se determinard por la expresion:

C= (VP/VT) *100, donde: VP son los votos positivos y VT corresponde a los votos

totales.

Tabla 1.5.- Representacion de tabla Excel.

Matriz de analisis del

valor afadido.

ACTIVIDAD #F n

A E|Jc]o eE[]F[a] v [ 1 a L na [ o [P
CRUPOS
A= | CARACTERISTICAS | MOMENTOS

1| | T e | e | RN R TN DE CALIDAD DE VERDAD
Z2 | E
3| Ex
4| Em
S5 | SUIMMA W
& | WfT
>

Fuente: Pérez Oliva (2005)
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En dependencia de las votaciones de los expertos, las actividades se clasificaran
en: actividades que aportan valor, actividades que aportan valor moderadamente y
actividades que no aportan valor

Los criterios para clasificar las actividades son los siguientes:

Aportan valor aquellas actividades cuyo porcentaje de votaciones positivas sea
mayor o igual que el 60 por ciento; aportan valor moderadamente aquellas
actividades cuyo porcentaje de votaciones positivas se encuentre en el intervalo
mayor o igual que 30 y menor de 60, y no aportan valor las actividades que tengan

un porcentaje de votaciones menor que 30.

Estos valores de comparacion han sido tomados a partir de los criterios de Cuesta
Santos (1999), quien plantea que empiricamente se considera adecuada una
concordancia entre los expertos de un 60 por ciento. Luego se utilizaran las
ponderaciones 5, 3y 1, para diferenciar las actividades, otorgandole valor de 5 a las
gue aportan valor, 3 a las que aportan valor moderadamente, y 1 a las que no
aportan valor; con dichas ponderaciones se llenara la tabla 1.6. Para concluir con el
procesamiento de la matriz, se escogera para cada actividad el valor que mas se
repita, o sea, la moda (M), y con este resultado se le dara la clasificacion final, lo
cual se corroborara colateralmente con un andlisis de frecuencia y un analisis

ccasuistico por parte de cada experto involucrado.

Tabla 1.6.- Representacion de tabla Excel. Matriz de andlisis del valor afiadido.

A BIC|D[EIF|G|H | I |J] K] L] M [N[O P Q
ACTIVIDADES
ottt CARACTERISTICAS | MOMENTOS | =
1 DEL oBJETNOS | pE | EXPECTATIVAS AE =
; DECALIDAD | DEvERDAD| €
PROCESOD INTERES
]
3 [ A
4 | A
0l

= —
— i e o L

Fuente: Pérez Oliva (2005)

A partir de los resultados el equipo decidird qué hacer con cada actividad. En el

caso de las actividades que no aporten valor, debe analizar detalladamente la razon
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de ser de estas, la cantidad de recursos que involucran y las consecuencias que
provocarian si fueran eliminadas, pues teniendo en cuenta que no contribuyen a
aportar valor se recomienda su eliminacion, y en caso de no poderse, el equipo debe
analizar entonces si lo mas factible es incrementar su valor, automatizarla o
minimizar su costo. Un analisis similar debe hacer con las actividades que aportan
valor moderadamente. A las restantes actividades se les deberd incrementar su

valor en la medida que sea posible.
Etapa 10. Establecer Indicadores

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar; por lo tanto, los indicadores
son fundamentales para: Poder interpretar lo que esta ocurriendo; tomar medidas
cuando las variables se salen de los limites establecidos; definir la necesidad de
introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias; planificar actividades para

dar respuestas a nuevas necesidades.

El equipo define los indicadores y concreta sus objetivos de modo que estos sean

coherentes con los objetivos basicos del proceso que garanticen su cumplimiento.
Fase lll. Implantacion del proceso
Etapa 11. Implantacion, seguimiento y control

Razon tuvo Amozarrain (1999) al decir que: “La fase de implantacion puede
prolongarse en el tiempo, por lo que es necesario desarrollar un plan concreto con

la definicion de responsables y plazos para cada uno de los hitos”.

Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles
resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar de entre las que se
pueden citar las siguientes: Comunicar y hacer participes a las personas que se
veran implicadas en la puesta en practica del nuevo proceso; dar la formacion y
adiestramiento necesarios; escoger el momento adecuado; desarrollar una
implantacion progresiva, procurando iniciar ésta con las personas mas receptivas y

con las que mas puedan arrastrar a los demas.
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Una vez recogida la informacién de los indicadores se procede a la monitorizacion
de los mismos para su posterior andlisis. La monitorizacion se realiza mediante
cuadros de mando que segun Heras (1996): “son herramientas que muestran toda
la informacion relevante de un indicador en un espacio reducido”. Luego, a partir del
estudio de los cuadros de mando se analiza cada uno de los procesos clave y se

plantean acciones de mejora para su perfeccionamiento.
1.4 Conclusiones parciales del Capitulo

1. Elconcepto de servicio ha variado a través del tiempo y de un autor a otro, desde
una concepcion que lo expone supeditado al producto, hasta las mas aceptadas
gue lo plantean ligado o no al producto, pero en cualquier caso con su
personalidad propia; asi, se puede definir como servicio al conjunto de
actividades, tangibles o no, que desarrolla el prestatario, que como regla
agregan valor a productos, para convertirse en producto él mismo, con el objetivo
de satisfacer necesidades de clientes y generar beneficios para ambos; ese
conjunto de actividades pueden organizarse o definirse en forma de procesos.

2. Especificamente, el servicio de restauracion es un conjunto de actividades
concatenadas que se realizan, unas antes y otras durante la presencia de un
cliente que requiere de ser alimentado y recreado, con el objetivo de satisfacer
sus expectativas, lo que proporciona beneficios econémicos a la entidad que
brinda el servicio, y a los trabajadores que en ella laboran.

3. Las organizaciones son tan eficientes como lo son los procesos que en ella se
desarrollan; en ello radica la importancia de la gestion y la mejora de los
procesos.

4. Las herramientas expuestas en el capitulo, unas que conforman el
Procedimiento para la Gestion de Procesos propuesto por Nogueira Rivera et al
(2004), y otras que lo complementan, son consistentes y suficientes para
determinar los procesos que deben ser mejorados en la organizacién, para lograr
un mejor alcance de sus objetivos estratégicos y satisfacer mejor las

necesidades y requerimientos del cliente.
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CAPITULO 1. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR
PROCESOS DEL RESTAURANTE “MALLORCA”

En el presente capitulo se caracterizara el objeto de estudio practico, asi como se
realizara el desglose, paso a paso, de la aplicacion del procedimiento para la mejora

de procesos descrito en el capitulo anterior.
2.1- Caracterizacion del restaurante “Mallorca”

La actividad fundamental del restaurante “Mallorca” es brindar servicios
gastrondmicos de alimentos y bebidas con una alta calidad y una adecuada relacion
calidad/precio, en correspondencia con su categoria de restaurante especializado

tres tenedores.

Sus clientes principales son grupos de turistas, clientes libres y clientes de los

hoteles Cuatro Palmas y Arenas Blancas.

Cuenta el restaurante con el area de cocina, salon comedor, tiene ademas un bar,
una amplia terraza, y otras areas de estar y de servicios. El colectivo de trabajadores
estd conformado actualmente por un capitan jefe, otro capitan de salén, dos
cocineros con dos ayudantes, cuatro camareros y dos cantineros, todos con alta
calificacion y experiencia

Mision:

Brindamos servicios gastrondmicos de excelencia, instalados en una edificacion de
muy bella arquitectura, que parece haber sido hecha con el fin de satisfacer
plenamente a nuestros clientes con mayores expectativas y exigencias; contamos

para ello con un personal de gran competencia laboral, con muy buen sentido de

pertenencia, gran motivacién y trabajando en equipo.
Vision:
Somos un producto de restauracion totalmente diferenciado, reconocido por

nuestros clientes como un simbolo emblematico de la ciudad y apreciado por la

excelencia del servicio que brindamos.

Principios que rigen:
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Respeto. - Valoramos las necesidades, ideales e individualidad de nuestros
semejantes. Tratamos a nuestros trabajadores, tanto como a los clientes, con
justicia y dignidad. Responsabilidad. - Actuamos con honestidad y profesionalismo,
guiados por los mas altos estandares de conducta ética. Nos responsabilizamos de

todas nuestras decisiones y acciones.

Trabajo de equipo. - Trabajamos en equipo para el logro de metas comunes,
reconocemos el impacto que causa cada contribucién individual y la importancia de

mantener un ambiente de trabajo que fomente la cooperacion y el apoyo.

Delegacion. - Tenemos las herramientas, entrenamiento y autoridad necesaria para
sobrepasar las expectativas. Confiamos y apoyamos a los demas en la toma de
decisiones conscientes y cursos de accion apropiados.

Valores compartidos. - Patriotismo y moral revolucionaria, integridad, honestidad,
responsabilidad, sentido de pertenencia, alcance de objetivos y metas, calidad en
el desempefio en las labores, estabilidad, hospitalidad y cortesia, superaciéon

continua e innovacion.

2.2.- Aplicacion del procedimiento para la gestion por procesos, Nogueira
Rivera et al, (2004)

2.2.1.- Fase I: Andlisis del proceso
2.2.1.1.- Etapa 1. Formacion del equipo y planificacion del proyecto

A partir de que el Director de la Sucursal Palmares Matanzas entendid la
conveniencia de hacer un estudio sobre la mejora de procesos en el restaurante
Mallorca, lo autorizé y lo explicé en el consejo de direccion, se preseleccion6 a un
grupo de ocho compafieros con conocimientos, experiencia y disposicion a
participar en la realizacion del presente trabajo, cuatro de ellos miembros del

Consejo de Direccion.

Se hizo la seleccidén de 7 expertos, siguiendo los criterios expuestos en el capitulo
anterior y se utiliz6 el procedimiento propuesto por Cuétara Sanchez (2000), con
excepcion del célculo de la cantidad de expertos, que se decidid por criterio,

teniendo en cuenta la relativa sencillez de la entidad objeto de estudio.
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La autora prepar6 un libro Excel en el que se calcula para cada experto propuesto,
segun los datos aportados por sus propias evaluaciones, los coeficientes Ka, Kc, K
y el coeficiente general Km; en este caso 0.7989; también se calcul6 el coeficiente
de concordancia de Kendall, que dio 0.9353; como resultado final se obtuvo la lista

de los expertos y su ranking.

Se realiz6 la primera reunion de trabajo del grupo de expertos, en la que se impartié
una sintesis de la conferencia "Gestion y mejora de procesos en las empresas. Un
meétodo para lograrlo”, preparada por Medina Leon, et al (2008); también se dio una
explicacion del procedimiento para la definicion del problema cientifico, que tiene
como fundamentacion el enfoque de marco logico; seguidamente se explico y se
ajusto el plan de trabajo de la investigacion; también se eligié al coordinador del

grupo de expertos.

Se les entreg0 a los expertos una lista de 48 problemas que se detectaron en el
restaurante “Mallorca”, para su andlisis y sintesis (ver anexo 1). Los problemas
fueron detectados mediante entrevistas a trabajadores, a directivos, a clientes y a
especialistas en la tematica de restauracion, analisis de las encuestas realizadas
por la especialista de calidad de la Sucursal, analisis del libro de quejas y
sugerencias de los clientes, asi como andlisis de los resultados de la aplicacion de
listas de chequeo.

En la segunda sesion de trabajo con el grupo de expertos, después de hacer una
explicacion de la técnica de tormenta de ideas y otras técnicas de trabajo en grupo,
se realiz6 una tormenta de ideas como resultado de la cual se redujo la lista de
problemas a 29 (ver anexo 2); una idea muy buena fue aportada por un miembro
del equipo, que trajo agrupados por colores los problemas que, aunque redactados

de diferentes formas, tenian un significado equivalente, lo que facilité la sintesis.

A partir de los 29 problemas se determinaron 11 sintomas (ver anexo 3), con los
que se elabor6 la matriz de impactos entre sintomas, que se expone en la tabla 2.2;
en ella se muestra el analisis que se realizd6 mediante tormenta de ideas, buscando
el consenso de los expertos sobre el grado de influencia de cada sintoma con

relacion a cada uno de los otros, mediante puntuaciones en escala creciente del 1
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al 3. Se considera mayor el impacto en la medida en que el sintoma tenga mayor

repercusion en el otro; si la influencia es inversa o nula, no se pone nada.

En la tabla 2.1 se muestra en orden decreciente la cantidad de puntos que se le dio

a cada problema mediante la comparacion entre ellos, el porcentaje que cada uno

representa del total y el porcentaje acumulado del de mayor puntuacion hacia el de

menor; se consideran como mas importantes aquellos sintomas que estén dentro

del 20 por ciento acumulado; en este caso el problema numero 10: No existencia de

un enfoque de procesos que garantice un desarrollo integral del flujo de trabajo.

Tabla 2.1. Representacion de tabla Excel de la matriz de impactos entre sintomas.

A

B|C|D|E|F|G L] J K |L ¥ N
1 MATRIZ nxn DE IMPACTOS DIRECTOS ENTRE LOS SINTOMAS
CANTIDAD

2 PROBLEMAS 112|3|4|5|6 |7 |8|9]|1011 NPACTOS VTIH
3 1 & | 211 1 ;! B
4 2 X 2 3 2 5
5 3 2|2 (e 2 1 2 5 g
5 4 3 X| 2 { 3 6
7 5 2 AV a 7 11
3 6 i [ %] 2 1 3 4
3 7 ¢ LAl 32108 %] 1 7 12
10 8 2 V1A 2% 2 el 2|12 1C 16
1 g 3 2 2 X 3 7
12 10 SR 2000 3] 2 A f 1C 17
13 i1 ;i Bl I 1| X 7 g

CANTIDAD DE -
14 MPACTOS 6 | 8(5|4|1(5|1|4]|3]|4 62 102
15 VTIV 1215 715|187 |18|(6| 5|5 4 102

Fuente: Elaboracion propia.

Escala del 1 al 3: Baja =1, media =2y alta = 3.

VTIH. - Valor total de los impactos horizontales (causas). VTIV. - Valor total de los

impactos verticales (efectos).

28



Tabla 2.2.- Representacion de tabla Excel para determinar la Importancia de los impactos.

A B [ D E F

1 IMPORTANCIA DE LOS IMPACTOS

2 | No. Ph:":' Grafico Suma % Acur:LIa o
3 1 10 | 1o o 17 | 16.67 16.77
4 < I TR TTITH T 16 15.69 32.46
5 3 LA N TTTRTTITNT 12 11.76 44.22
6 4 5 |1 11 10.78 55.00
7 S 3 [ 9 8.82 63.82
8 6 11 [ 9 8.82 72.64
g 7 9 |l 7 6.86 79.50
] 8 1T | 6 5.88 85.38
11 9 4 || 6 5.88 91.26
12 10 2 | 5 4.90 96.16
3] 1 6 |1 4 3.92 100.08
14 Total 102

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.1.2.- Etapa 2. Lista de los procesos del restaurante “Mallorca”.

El inicio de esta etapa, que se desarrollé6 también dentro de la segunda sesion de
trabajo del grupo de expertos, consistio en una breve exposicion de los conceptos
de: proceso, gestidn por procesos, proceso estratégico, proceso operativo y proceso
de apoyo; también se explicd el concepto de proceso relevante y de proceso clave,
entre otros aspectos.

Se les entregaron a los expertos dos listas de procesos de restaurantes con
caracteristicas similares para que les sirvieran de guia para redactar los procesos
que se desarrollan en el restaurante objeto de estudio y se les dijo que trajeran las
propuestas para la proxima sesion de trabajo del grupo.

En la tercera sesion de trabajo del grupo se recibieron dos propuestas de listas de
procesos, las que se reflejaron en sendas pancartas, a partir de las cuales se
desarroll6 una tormenta de ideas mediante la que se obtuvo una lista por consenso
de 14 procesos; mediante consulta con los miembros del grupo mas preparados
profesionalmente se clasificaron los procesos en estratégicos, operativos y de

apoyo, lo que se muestra en el anexo 4. Mediante consulta con los miembros del
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grupo con mayor experiencia en actividades de restauracion y consultando la tesis
de Diallo (2009), se identificaron las actividades comprendidas en cada proceso y
se tuvo en cuenta que no quedara ninguna actividad necesaria fuera de proceso.

Se elaboraron las listas de los procesos con las actividades que los conforman.

Se elaboro6 el Mapa de Procesos con el fin de facilitar el analisis de la gestién por

procesos, el que se muestra en la figura 2.1.

En la cuarta sesion de trabajo con el grupo de expertos se determinaron las
principales relaciones entre los procesos, a través de la creacion de una matriz
“nxn”, donde "n” es el nUmero de procesos. Para facilitar el trabajo, sin afectacion
sensible de los resultados, se les planteé a los expertos que votaran solo por 5
relaciones en una escala decreciente en importancia del 10 al 1, con lo que se

obtuvo el esquema de relaciones interprocesos.

Se llevod al consejo de direccion la lista de los procesos y se present6 el mapa de
procesos, esquema mediante el cual se dio una explicacién de los procesos que se
desarrollan en el restaurante "Mallorca”, su clasificacion, sus misiones y sus

relaciones principales; el trabajo presentado desperto interés y fue aprobado.

2.2.1.3.- Etapa 3. Identificacion de los procesos relevantes que se desarrollan

en el restaurante “Mallorca”.

En la tercera etapa se procede a la aplicacion del método Kendall para la selecciéon
de los procesos relevantes mediante una hoja de calculo Excel disefiada por la
autora, representada en la tabla 2.3, cuyos resultados sirvieron de base para la

seleccién de los procesos clave.

Al analizar los datos que resultaron de la aplicacion del método Kendall se comprobd
que existio concordancia entre los expertos, ya que se obtuvo w = 0.609. Dio como
resultado que, de los 14 procesos definidos, son relevantes los 9 que se exponen a
continuacion: Gestion de compras, elaboracion de los alimentos, prestacion del
servicio de restauracion, gestion de los recursos humanos, gestion de la direccion,
gestion econdémico-financiera, gestion de la seguridad e higiene de los alimentos,

gestion de la calidad, y organizacion y control.
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Figura 2.1.- Mapa de procesos del Restaurante “Mallorca”.

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE

T

PROCESOS ESTRATEGICOS
GESTON || GESMONDE || GESTION || GESTION | GESTIONDE || ORGANZACION
COMERCIAL || LOSRECURSOS || DELA || ECONOMICO- | LACALIDAD || YOOKTROL
KUMANOS || DIRECCION || FINANCEERA
PROCESOS OPERATIVOS
PREPARACION | ELABORACION |  PRESTACION GESTION DE
PARAEL 13 DEL SERVICID LIMPIEZA E SECURIDADE
SERVICIO | ALMENTOS D HIGIEMZACION ~ HIGIENE DE LOS
RESTAURACION ALIMENTOS
I
‘ PROCES0S DE SOPORTE
GESTION 0F WANTENIMIENTO RESTION DE LA
CONPRAS |  TECNICOCONSTRUCTIO | | INFORMACION
< RETROALIMENTACION

Fuente: Elaboracion propia.

SATISFACCION DEL CLIENTE
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Tabla 2.3.- Representacion de hoja de calculo Excel para determinar los procesos relevantes

en el restaurante "Mallorca’.

| ] [EJEJE[F [ [H]T] 3 | & ] L ]
2 [Cbjotives Eotrategicos:
3 1- Adconear un mayor ndval do gectitin o b heecha conirs el dolio, bae Indicciplinas g e moanifoslacionmes oo
Eznrevspresher
a (2. Lograr mejores resullades an la promocian y la comarcializocidm.
& [0 Alcanzar wun mayor doscimpoie o 18 o Sto oo ot ivihe o - Tinarrc .
% |4 Mayar doearrollo y goedian do Toe rocarsioe o
T W DOfD Ma|Srar 1o colaod, o eflelencin, |8 afieacio v 10 efec oo,
-3 EXPFERTOIA
Becr. PROCESDS — |-k F.Y it SELECCHIM
& E1|EZ2]|E3|E4 |ES|ES|ET
n 1 Sesthdn O OoTmpras. Ll L} =2 o 0 3 a ) =1E, 143 14T . a8 Ralawamie
11 F Fredjea rapseoa y ra el e T L Q1319 T 13114 [ TO.BST ZH4a.18 Mo rolovanis
gk 3 Claboracidn oe los allmeintos, 4 ] 1 1 1 L] ] iz =39 143 AFIZ. A0 Ralawamts
Prostocidn dal serdods oe ] . =
13 a4 R 1 T 3 = = 2 1 13 =39.1473 TXIZ 16 Radawamia
14 o Limpssra & higiesnEacion L 4 10 L T2 12111 Y 7. B57 1,73 Mo ralevanis
L] B Coatidn comarcial, 13 2] O 11 |10 | O 10 T2 20,857 435,03 Ma relavonts
18 T Sechion do [0S MecUrsos humoaness.. [ 3 . r B 1] [ £ 1) - 142 8507 R o T
RAantEnbriEnts tEcnico- = 2 X . o 2
i =} PR e CI e R I B L O B a7y D 0nT TZBGH, 73 No o lrvants
1B B Saection de la direcocion o+ B2 1% 4 A 10 i =1 - 142 u.nz2 Rolorwam o
L) 10 | Gasrldn scondrmlco-financiera Ll a 12| 3 [a] 2 49 = 142 4,59 [ L2 E- AR Tk £
ok Al it e mngpi ikl o Dicglanse Ao = . . o
et i | Wi il a T o LF (] o T o 45 =G 142 IT.FY [ L2 E-AR Tk £
Z1 | 12 | Geatidn oe la calldad. glmle|e|s5 |6 ]| 49 =2 142 4,59 Ralovanis
Zz2 | 13 | Gestidn de la Informacién. 1311213131114 | 87 | 35857 | 1285.73 | No relevants
23 | 14 | Crganizacion y Control. 6 (6] 4 3| T[4 8 38 -13;14 172,73 Rolovante
24 T Al | Tia | el 6794
FORMULAS
25 VALORES
26 L A= L En CALCULADOS Hota: Los expertos dan numero de orden o loa
procoeos angun ] menmrﬂ:tn quo walaron on
=7 A=E Al -T funcidn de &u contribucidn al cumplimionto do log
= ohjotivoe setratégicos, Eu Impacto on a8
28 AT, 51,14285714 nucesidados dul cllunte y la posibilidsd do mojora
Z9 w= 12 EA™Z / im™ 2K 3-K)) 0.6094208275 a corio placo.
S5l w == .4, entonces: Hay concordancia an al
30 Términos DATOE writerio da los rxpartos; st no: Mo hay
commcordancia
M k- MNOmaro de procosos 14
3z mi= Miimesrn e exparines T inr.ullarln
33 we Cowlicienie de concordancia Hay concordancia en ef criterio de los expsrios

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.1.4.- Etapa 4. Seleccion de los procesos claves

Para identificar los procesos clave lo primero que se hizo fue determinar, mediante

valoracion de expertos, los criterios a tener en cuenta para cuantificar los impactos

de los procesos en ellos; después de debatir entre los expertos la importancia y

validez de los criterios, no se pudo llegar a consenso quedando dos alternativas que

fueron sometidas a votacion: Una que tenia en cuenta utilizar los ocho criterios

estudiados en el epigrafe 2.2.4 y la otra que consideraba no utilizar el peso

econdmico, por valorarlo dentro del criterio del impacto en los objetivos estratégicos,
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ni las competencias laborales por ser necesarias y comunes a todos los procesos.
Votaron por Sl, los que plantearon tener en cuenta la primera variante y por No los
partidarios de la segunda; los resultados se muestran en la tabla 2.4.

Tabla 2.4.- Representacion de tabla Excel para el calculo del coeficiente de consenso.

i} B G D E

1 Tener en cuenta
El peso Las compelencias

Z i aml'rlilj-mim kal:u:nEaIaﬁ
3 =] NO Sl MO
4 | Experto 1 X 3
5 J Experio 2 b K
& | Experio 3 ¥
7 || Experio 4 X
B | Experto 5 - X
8 | Experto & X K
10 § Experto 7 ® X
11 SUMATORIA 2 5 3 4

Fuente: Elaboracion propia.

El coeficiente de consenso para el peso econémico es Cc = (1- 5/7) * 100 = 28.57
% Yy el de las competencias laborales es de Cc = (1- 4/7) * 100 = 42.85 %. En ninguno
de los casos el coeficiente de consenso alcanzo6 el 85 %, por lo que se decide
trabajar solamente con seis criterios. Para determinar el peso relativo de cada
criterio se elabord una hoja de célculo Excel con una Matriz de Comparaciones
Pareadas en Términos de la Meta Global, a partir del método de las Jerarquias
Analiticas, la que tuvo como punto de partida lo expuesto en el epigrafe 2.2.4, lo

que dio como resultado los pesos de los criterios siguientes:

Impactos de los procesos en los objetivos estratégicos = 0.435; repercusion en el
cliente = 0.267; posibilidades de éxito a corto plazo = 0.088; variabilidad = 0.053;
repetitividad = 0.076 y valor agregado al producto final = 0.080. A partir de estos
coeficientes se aplicé la matriz, seguin se muestra en la tabla I11-6, mediante la cual
se valoraron por los expertos, los impactos de los procesos en los criterios antes

apuntados, lo que dio como resultado la seleccién de los procesos claves, teniendo
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en cuenta para su seleccion los valores de la mediana por considerarse mas

representativa que la media aritmética para este caso.

Como resultado de esta etapa se obtuvo que los procesos claves del restaurante
“Mallorca” son: Gestion de compras (1); elaboraciéon de alimentos (2); prestacion del
servicio de restauracion (3); gestion de los recursos humanos (4); gestion de la
direccién (5); gestidon de la seguridad e higiene de los alimentos (6); gestion de la
calidad (7); organizaciéon y control (8). Estos son los procesos sobre los que hay que
trabajar en busca de la mejora que necesita el restaurante para lograr resultados
mas competitivos y mayor alcance en su gestion, lo que debe hacerse de forma
gradual y continua. Se elabor6 para cada proceso la lista de las actividades que los

conforman.

2.2.1.5.- Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso que se determina

priorizar

Para comenzar la mejora se selecciond el proceso: Prestacion del servicio de
restauracion, por ser el que mayor puntuacién obtuvo, y como responsable del
mismo se designo6 al Co. Eduardo Moya, Licenciado en Turismo y Capitan de
Saldn, con 15 afos de experiencia en restauracion y reconocimiento por sus buenas

practicas, tanto por su colectivo laboral como por la direccién de la Sucursal.
2.2.2.- FASE IlI. Disefno del Proceso: Prestacion del servicio de restauracion

2.2.2.1.- Etapa 6. Constitucion del equipo de trabajo para la mejora del

proceso.

El responsable del proceso seleccion6 a su equipo de trabajo, el que quedd
constituido por un capitan de salén, un cocinero y dos dependientes gastronémicos,
todos con mas de 5 y hasta 15 afios de experiencia, buena formacion académica y

alto reconocimiento laboral.
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Tabla 2.5.- Determinacion de los procesos claves en el Restaurante “Mallorca”.

MATRIEDE s ECTION NE PROCESOS 01 AVES
Ol 27 Esirabiy:oen
1- Alcanesr unmayor nivel ds gesdicn an fa lucka corina of delilo, las inclsciplngs yias  maniestacknes o comigein
2+ Lagran inwjur e desuibados i b promocdn | o euciecialiscke
3 Mcanezr unmay or desempaio en la gesiien econameofinancizra
i Magor desarolo y g2sfin e los racursos humancs
& Inbrduoir sistamaz mod:nos da geshian pars mejoeasha calidad, [z eliciencie s 'Eﬁ'-lii'r 1z afoct vidad,
e e omETvos (wmcessy Fmc @2 RSl cf 33| Bwb| BE| Bz ad | Bzl Ezd oF
Valoraciei: Esz:la crechez del 121 ESTRATER 08| cenaswt (522 g,;u i E:‘ EEE »8 »35 Bk [B3 f:'é BE
- “P3 d . ok - B Er; £ # 2
ESIRATERKOS |7 =1 » E ¥3 [ z T ¥ ) . a3
LE FROESLS 123 A]E ;
1 [esiiin de conpras. & B3 E|3 i 1 L i | AR Eae | A4 | B | Use
! Elaborecian o los almenios. : 5l 2] 4 § § & i F 1 (340 Cae | 34 | M6 | Cle
3 Prectacion del senich de restamecidn, 1404 2)4 i 5 £ 5 [ B d [ 10N Cae | 14 | 3485 | Clove
| Gasfiin de los macursos humancs Lo4f1 )¢ id 1 2 2 | i A )8 Cae | 14 | 7960 | Clove
5 Dasfitn 4o ladirezchn, 213 Az 24 i i i 1 | J |18 Cae| if | kWS
b Geefin senbmice-fnancen 1 2(2 1]¢ 24 1 3 2 | 2 | 55 it | AN
T Gesfitn d sequrdad 2 highe=e da loz dimentes, | ¢ 3[5 2[5 34 ] L £ k] i 3 (8 Cae | 14 | 3EA | Clow
B Gaefin dala calidad 1 6 9]¢ 44 1 ¢ [ 4 k| T Cawe | 14 | 1SN | Cloe
3 Deganizacien y centrl & 3|3 2| il 1 1 3 i 3 | TR Gae | L@ | K131 | Cloe
e - Canlicad de ohijetivos astraté giccs E
T.P: Pumhacion tada dl proceso
Peso ralalie de mpacios =nbee objstivos estrale g [EH]
Feso e sfivn do la rapercusn en el clerhs LafF
Pazo mialivo dal dxto 3 corta plazn [l
FeS0 refrio g2 la veraohmad L H
Peao mlzdve de I rapslitividad LATH
Paso ralatiss dil valor agregado al precucts final L.080
To media LiIT

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.2.2.- Etapa 7. Definiciéon del proceso empresarial

En esta etapa se confecciono la ficha de proceso, documento en el que se refleja
una gran cantidad de informacién importante en referencia al proceso seleccionado;
para ello se escogio el formato propuesto por Gémez Cintra (2010) y se hizo
participar al equipo de trabajo con el objetivo de lograr la informacion necesaria y

suficiente, asi como la aprobacion de la misma.

Para dejar estructurado el proceso objeto de estudio: “Prestacion del servicio de
restauracion”, se empled, con alcance parcial, la Metodologia IDEFO, que también
servird de base para el mejor estudio del resto de los procesos claves. Mediante el
uso del programa Microsoft Office Visio 2013 se elaboraron los diagramas
siguientes: De contexto AO; prestacion del servicio de restauracion Al; preparacion

para el servicio A1l y preparaciéon del salon A116.
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2.2.2.3.- Etapa 8: Confeccion del diagrama As-Is (tal como es), para el proceso
seleccionado

El diagrama del proceso As-Is (tal como es) segun se muestra en la figura 2.2, se
realiz6 segun la primera variante descrita en el capitulo |, etapa 8; la simbologia
empleada fue planteada por Trischler, (1998).

Figura 2.2. Diagrama As-Is del proceso “Prestacion del servicio de restauraciéon”, del
restaurante Mallorca.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.2.4.- Etapa 9. Mejora del proceso seleccionado: “Prestacion del servicio de

restauracion”.

Teniendo como guia el diagrama del proceso se hizo el andlisis del valor afiadido,
para lo cual se elabor6 mediante hoja de calculo Excel, en primera instancia, una
matriz que se ha denominado "Matriz de Analisis del Valor Afiadido™; ver tabla 2.6.
Esta matriz, como bien se explica en el capitulo I, requiere de informacién basica
para poder ser aplicada. Para escoger entre todos los elementos componentes de
cada aspecto a considerar, se realizé un analisis por el equipo de trabajo y se
hicieron consultas a algunos de los expertos mediante lo cual se seleccionaron,
como se expone a continuacién, los aspectos que se tuvieron en cuenta para

desarrollar la matriz.

I) Los objetivos de la empresa que se manifiestan o concretan en el proceso objeto
de estudio: Alcanzar un mayor nivel de gestiéon en la lucha contra el delito, las
indisciplinas y las manifestaciones de corrupcion (1); lograr mejores resultados en
la promocion y la comercializacion (2); alcanzar un mayor desempefio en la gestion
econdémico-financiera (3); lograr mayor desarrollo y gestion de los recursos
humanos (4); introducir sistemas modernos de gestion para mejorar la calidad, la

eficiencia, la eficacia y la efectividad (5).
De estos objetivos se seleccionaron el numero 2, el 3y el 5.

II) Los Grupos de Interés para el Restaurante ‘Mallorca” son: Clientes individuales
0 en grupos (1); turoperadores (2); empleados (3); directivos (4); MINTUR (5);

proveedores (6); gobierno (7); comunidad (8).
Como de mayor importancia se consideraron los grupos 1, 3y 4.

[Il) Las expectativas de los clientes del restaurante son: Obtener una buena relacion
calidad/precio (1); comidas sencillas, simples y naturales, pero bien elaboradas, con
buena presentacioén y decoracion, adecuadas condiciones de temperatura (lo frio,
frio y lo caliente, caliente), y en correspondencia con sus habitos y costumbres
culinarias (2); poder disponer de opciones: Cocina internacional adecuadamente
combinada con cocina regional y dietética (3); agradable decoracion y ambientacion

de los locales (4); extension del producto restauracion; vivir nuevas experiencias

37



(5); alta profesionalidad del personal que los atiende: Recibir una buena atencion,

correcta informacion y buen dominio del tiempo (6).
En este caso se tuvieron en cuenta como mas relevantesla 1, la5y la 6.

IV) Las caracteristicas de calidad, que, en forma de clluster, se enumeran a
continuacion, se determinaron mediante estudios exploratorios realizados utilizando
encuestas y entrevistas, para conocer las necesidades y deseos de los clientes;
también se tuvo en cuenta consultas con los miembros del Grupo de Trabajo y

revisiones de bibliografia actualizada:

1-El restaurante se debera destacar por sus condiciones de lujo y confort; sus
instalaciones, en particular el salébn-comedor, cocina, bar y demas areas y servicios
deberan ser de calidad superior, dado en sus terminaciones, revestimientos,
mobiliario, equipamiento, vajilla, cristaleria, manteleria, vestuario, utiles y demas

accesorios.

2-Deberan disponer de las técnicas modernas de la restauracion. La carta debera
tener un disefio elegante con gran variedad de platos con especialidades descritas.
Los ingredientes deberan ser preferentemente frescos, de primera calidad, y
deberan brindarse platos de estacion. Se debera manifestar la creatividad en la
presentacion de las ofertas. Debera contar con un surtido amplio de licores y una
extensa carta de vinos de reconocido prestigio.

3-La atmosfera sera formal y la ambientacion totalmente distintiva, con musica

agradable y en correspondencia con el tipo de servicio.

4-El trato del personal de servicio debe ser formal, respetuoso y a la vez
comunicativo, brindandole informacion al cliente, confianza y seguridad. La
disponibilidad de tiempo para la atencion al cliente serd medida, no muy lenta ni

demasiado rapida.
Para el analisis se consideraron las referencias 1, 2y 4.

V) Los momentos de la verdad que se definieron en el proceso se describen a

continuacion: Recibimiento del cliente (1); toma de la comanda (2); servicio de los
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alimentos y las bebidas (3); servicio del postre (4); entrega del cheque de consumo
(5); despedida del cliente (6).

De ellos se tuvieron en cuenta para el analisis el numero 1, el 3y el 6.

Para buscar consenso y facilitar el procesamiento, se le entreg6 a cada integrante
del equipo de trabajo un documento con el contenido de la matriz que se muestra
en la tabla 2.7 y un cuadro con un grupo de preguntas, segun se muestra en el
cuadro 2.1, que se hacen para determinar si las actividades aportan valor o no; los
participantes marcaron con el numero 1 en los casos en que las actividades aportan
valor y con cero en los que no aportan valor; en la tabla 2.7 se muestra la aplicacion
de lo antes expuesto a la actividad “Obtener informacion de los clientes”.

Tabla 2.6.- Representacién de hoja de calculo Excel. Matriz de resultados del analisis del valor

afadido para una actividad por el grupo de trabajo.

R [ e

A B ¢ b E Fla|dll|Jd]k|tlw noorla
1|  MATRIZ OE RESULTADCS DEL ANALISIS DEL VALOR ANADICO PARA UNA ACTIVIDAD POR EL GRUPC DE TRABAJD
3 | Actividad: Chiere iormacin ca s ciertes. APORTE D VALOR Fﬁﬂ;;ﬂ'::ﬂ! FUNTUACGN| 3

_ GRUPOSDE | EXPECTATVASDE | CARACTERSTCAS  NONENTOS DE

: PO TRLLE OBEMWOS  ‘wmes | SCUBMTSS | DECADA) LAVEDN) | TOTAS
[ A A RN (O N Lo 0 A ol ) L 1 T
3|E ACTERR IRARRE o[ e|e] 10
B2 plafojaftjofofofofodelalrinj] §
1@ plajo|afofololsfolelslalal1]1] 7
8 |E4 ffoelsfelslojolols ool v |aa|1]| &
3 |E5 i1l le]1|0]0D tlolv|a|1|el1] @
10| guA T o % Blelwlelsl slsla 3§ ¥ 9
T YO T T U [ % O O O T
1 C %= (SUMAVEISUMA YT £ 100 B0 @ 40 XN B0\ 20| D |60 (80| 0 |60 B0 B0 XN BO| 4RO0

Fuente: Elaboracion propia, en aproximacion a Nogueira Rivera y Medina Leodn.

En correspondencia con el valor de “C” calculado, se determind si la actividad aporta
valor (se le asigna 5 puntos), si lo aporta moderadamente (se le da 3 puntos) o si

no aporta (se le otorga 1 punto).
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En la tabla 2.9, representacion de hoja de calculo Excel, se obtienen en las filas
correspondientes a cada actividad, como se muestra de ejemplo, la sumatoria de
las puntuaciones dadas por los miembros del equipo en cada uno de los aspectos
y al final la puntuacion de 5, 3 0 2 que le corresponde segun su aporte de valor.

Tabla 2.7.- Representacion parcial de hoja de calculo Excel. Matriz de resultados del analisis

por el grupo de trabajo del valor afiadido, para el conjunto de actividades.

A IH CID)E|F| 4 H|T || E]L|W|N|D|[P ]
1 MATRIZ DE RES.J.TADOS DEL ANALISIS POR EL GRUP? DE TRABAJO TEL VALOR ARATIDC PARA EL CONJUNTD DE ACTIMIDADES
2 ACTMCADES DEL PROCESD: CEJETIVOS GRUFCSDE  EIFECTATVASLE | CARACTERISTIAS | WOMENTOSDE PN

Tooacion ol satvie:n o NaARCRNL INTERES L6 CLIENTES DE CALIDAD AVERDAD  TUACION

3 O e A - O 0 U N N 1 (5 -0 O 0 Y ) 1
A | 1-Ottere infarmackan de os cllartes. 5(%)]3|1]|&§(1 L |)5]85]Y |55 |5]L|S 3
5 | 2-Defialr caractanisticas del Baneca
6 | FDefiir mem,
7 | &-Edlicil secisis necesanos

Fuente: Elaboracion propia en aproximacion a Medina Leon.
2.2.3.- Fase lll. Implantaciéon del proceso
2.2.3.1.- Etapa 11. Implantacion, seguimiento y control

Se recomienda al grupo de trabajo elaborar un plan de mejora partiendo del
conocimiento que se tiene ya de cuales son los procesos claves, qué actividades
los conforman, cuales son sus interrelaciones, como determinar las actividades que
aportan o no valor, cuales se deben eliminar, minimizar o fortalecer, implicar y
motivar a todas las partes interesadas, procurando iniciar los cambios con las
personas mas receptivas y lideres positivos de grupos, darles la preparacion
necesaria, comprometerlos y también a la direccién con los cambios en la forma de
pensary de actuar; reelaborar los procesos e instrumentar su implantacion de forma
progresiva y en el momento propicio en que no hayan otras afectaciones que
puedan incidir negativamente, establecer sus limites y sus interfaces, y establecer

los mecanismos de retroalimentacién y de control.
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2.3. Conclusiones parciales del Capitulo

1. Se ha demostrado en la practica, una vez mas, la consistencia del procedimiento
para la gestion de procesos propuesto por Nogueira Rivera et al (2004), con
basamento en experimentados autores internacionalmente reconocidos,
enriquecido con los criterios planteados por Medina Leon et al (2008) y con otros
aportes dados por la experiencia de su aplicaciébn en varias ramas de la
economia nacional, en este caso en el Restaurante “Mallorca”, que cuenta ahora
con la definicidn de los procesos que en él se desarrollan y las claves para
comenzar su mejora.

2. La utilizacién de nuevas herramientas como es el caso de la aplicacion de la
matriz de impactos entre sintomas, dentro de la teoria del marco logico, para la
determinacion del problema cientifico le da méas valor a este trabajo, a la vez que
enriquece el procedimiento propuesto por Nogueira Rivera et al (2004).

3. El uso del programa Excel de Microsoft Office en todas las herramientas
qgue requirieron de calculos en este trabajo le da relevancia al mismo, ya que
permiti6 alcanzar resultados mas precisos al facilitar la consulta y
retroalimentacion en el trabajo con los expertos, debido a la obtencion rapida de
resultados; la interrelacion entre las hojas conforman un paquete que facilita en
gran medida el trabajo a realizar; por lo abierto que resulta el procedimiento
planteado, aunque a la vez concreto, permite la incorporacion de nuevos criterios
y herramientas que pueden incorporarse al soporte en Excel que la autora ha

creado; esto sirve de una base importante para nuevas aplicaciones.
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CONCLUSIONES

1. Elconcepto de servicio ha variado a través del tiempo y de un autor a otro, desde
una concepcion que lo expone supeditado al producto, hasta las mas aceptadas
que lo plantean ligado o no al producto. Especificamente, el servicio de
restauracion es un conjunto de actividades concatenadas que se realizan, unas
antes y otras durante la presencia de un cliente que requiere de ser alimentado
y recreado, con el objetivo de satisfacer sus expectativas, o que proporciona
beneficios econdmicos a la entidad que brinda el servicio, y a los trabajadores
que en ella laboran.

2. Se hademostrado en la practica, una vez mas, la consistencia del procedimiento
para la gestion de procesos propuesto por Nogueira Rivera et al (2004), que
tiene como precedentes las metodologias y/o etapas propuestas por Harrington
(1991), Heras (1996), Trishler (1998), Zaratiegui (1999) y Amozarrain (1999),
enriguecido con los criterios planteados por Medina Le6n et al (2008) y con otros
aportes dados por la experiencia de su aplicaciébn en varias ramas de la
economia nacional, en este caso en el Restaurante “Mallorca”, que cuenta ahora
con la definicidbn de los procesos que en él se desarrollan y las claves para
comenzar su mejora.

3. El uso del programa Excel de Microsoft Office en todas las herramientas y
técnicas que requirieron de célculos en este trabajo le da relevancia al mismo,
ya que permitio alcanzar resultados mas precisos al facilitar la consulta y
retroalimentacion en el trabajo con los expertos, debido a la obtencién rapida de
resultados; la interrelacion entre las hojas conforman un paquete que facilita en
gran medida el trabajo a realizar; por lo abierto que resulta el procedimiento
planteado, aunque a la vez concreto, permite la incorporacion de nuevos
criterios, herramientas y técnicas de apoyo, que pueden incorporarse al soporte
en Excel que el autor ha creado; esto sirve de una base importante para nuevas

aplicaciones.
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RECOMENDACIONES

1. Continuar el trabajo de la mejora de procesos uno a uno en el restaurante
“Mallorca”, y trabajar para lograr una cultura de mejora continua y que se
integre con el desarrollo de la calidad y de los recursos humanos, entre otros
sistemas, para lograr mayor integralidad en el mejoramiento de la entidad

2. Presentar el trabajo en eventos cientificos y hacer publicaciones parciales
del mismo para contribuir a generalizar en el pais la practica de la gestion por
procesos.

3. Utilizar la base informatica creada en Excel en nuevas aplicaciones del
procedimiento y perfeccionarla, para llegar finalmente a un programa que
integre las herramientas principales y las opcionales, en aras de facilitar el

trabajo de los especialistas.
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Anexo 1.- Muestra de los 48 problemas detectados en el Restaurante “Mallorca”.

PROBLEMAS FUNDAMENTALES DEL RESTAURANTE “Mallorca”

No. | DESCRIPCION DE LOS PROBLEMAS
1 En algunos meses del aiio y momentos del dia se aprecian moscas en el restaurante.
2 Poca variedad en el menu.
3 Poca variedad de algunos productos tales como carnicos, lacteos, vegetales frescos y postres.
4 No se cumple el principio de marcha hacia adelante en el area de preparacion y coccién.
5 No esta montado el sistema HACCP u otro que contribuya a garantizar la higiene de los alimentos y
medioambiental.
7 No funciona correctamente la campana de extraccion.
8 Existen problemas ocasionales con la lenceria.
9 Falta de personal especifico que contribuye a garantizar un rapido servicio cuando hay grupos de
clientes (mochila y despachador) y también dependientes.
10 Poca afluencia de clientes fuera de los grupos que traen los turoperadores.
11 No se explota suficientemente el atractivo arquitecténico y la historia de la edificacion.
12 El estado de las areas verdes y jardineria aledafia a la instalacidon no esta acorde con la belleza de la
misma, lo que le resta atractivo.
13 Falta de motivacion del personal por poca afluencia de clientes individuales.
15 Recreacion limitada en el hotel no contribuye a permanencia de huéspedes y el consecuente uso del
restaurante.
16 El porcionado de los productos carnicos fuera del hotel limita el uso de los subproductos en algunas
preparaciones que mejorarian su relacién calidad/ costo.
17 No existe comercializacién especifica para el restaurante.
18 Mobiliario deteriorado.
20 Equipamiento viejo con dificultades tecnoldgicas.
21 Insuficiente capacidad de fuego en el area de coccién. Plancha, fogoén.
23 Disefo inadecuado por ser casa convertida en restaurante
24 Poco arribo de turistas a las cercanias del restaurante.
25 No hay cultura de calidad entre los directivos y trabajadores.
26 No hay montado un sistema de calidad que contribuya a lograr una mejor relacion calidad/ precio y
mejores resultados economicos.
28 Cocteleria muy cara en el bar.
29 Demoras en el servicio del restaurante.
30 Mala calidad de algunas preparaciones.
31 Carencia de extractor en la cocina.
32 Mala calidad de muchos de los productos que se compran a los proveedores.
33 Alto costo de muchos de los productos que se compran a los proveedores.
34 Carencia de carros de vajillas.
35 Barreras entre cocina y servicio.
36 Problemas organizativos.
37 Limitacion en la variedad y cantidades de algunos insumos necesarios para el trabajo.
38 Poco aprovechamiento de la instalacion. Edificacion subutilizada.
39 Inexistente cultura de mejoramiento de la calidad.
40 Carencias o indisciplina de ejecucion de sistemas de control y evaluacion de la calidad.
41 Deficiencias puntuales en el mantenimiento de la instalacion.
42 Deficiencias en el sistema de motivacion.
43 Falta de calidad en algunos de los servicios recibidos de terceros.
44 Mala elaboracién de algunos documentos primarios que deben contribuir a mejorar la contabilidad, el
control interno y la evaluacion de los costos de calidad.
45 Uso de vegetales enlatados, en épocas que se producen en el Pais, en lugar de frescos.
46 Imposibilidad de obtener productos frescos directamente de los productores.
47 No disponer de lo necesario para hacer el menu, sino hacer éste con lo disponible.
48 Falta de control y exigencia en casos puntuales.




Anexo 2.- Resumen de problemas detectados en el Restaurante “Mallorca”.

No.

RESUMEN DE PROBLEMAS

En algunos meses del aflo y momentos del dia se aprecian moscas en el restaurante.

No se cumple el principio de marcha hacia adelante en el area de preparacién y coccion.

No estd montado el sistema HACCP u otro que contribuya a garantizar la higiene de los alimentos.

Poca variedad en el menu.

Poca variedad de algunos productos tales como carnicos, lacteos, vegetales frescos y postres.

No disponer de lo necesario para hacer el menu, sino hacer éste con lo disponible.

El porcionado de los productos carnicos fuera del hotel limita el uso de los subproductos en algunas
preparaciones que mejorarian su relacién calidad/ costo.

Estan deteriorados los dispensadores de gel en el area de cocina.

No funciona correctamente la campana de extraccion.

Mobiliario deteriorado.

Equipamiento viejo con dificultades tecnoldgicas.

Insuficiente capacidad de fuego en el area de coccién. Plancha, fogoén.

Carencia de extractor en la cocina.

Carencia de carros de vajillas.

Existen problemas ocasionales con la lenceria.

Déficit de bajillas.

Jdlolalnlalinlalalelo N jojo|hwn|=

Limitacién en la variedad y cantidades de algunos insumos necesarios para el trabajo.

Falta de personal especifico que contribuye a garantizar un rapido servicio cuando hay grupos de

18 clientes (mochila y despachador) y también dependientes.

19 No hay un buen trabajo de equipo entre las areas.

20 No hay enfoque de procesos en el trabajo.

21 Deficiencias en el sistema de estimulacion y motivacion de los trabajadores.

22 Falta de control y exigencia en casos puntuales.

23 Imposibilidad de contratacién de personal por tiempo.

24 No se explota suficientemente el atractivo arquitecténico y la historia de la edificacion.

25 El estado de las areas verdes y jardineria aledafia a la instalacion no esta acorde con la belleza de la
misma, lo que le resta atractivo.

26 Poca afluencia de clientes fuera de los grupos que traen los turoperadores.

27 Poca afluencia de clientes individuales por encontrar mejores opciones en el area cercana acordes a
las caracteristicas del turismo predominante.

28 No existe comercializacion especifica para el restaurante.

29 Poco arribo de turistas a las cercanias del restaurante.

Anexo 3.- Sintomas.
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SINTOMAS

Inexistencia de garantia total de la higiene medioambiental y de los alimentos.

Poca variedad en el menu.

Insuficiente equipamiento, deteriorado o con capacidad limitada.

Insuficiente variedad y cantidades de algunos insumos necesarios para el trabajo.

Falta de motivacion del personal.

Insuficiente explotacidn del atractivo arquitectonico y la historia de la edificacion.

Poca afluencia de clientes fuera de los grupos que traen los turoperadores.

Inexistencia de un sistema que garantice la calidad del servicio que se brinda.

OO NN |WIN|I=

Insuficiente calidad y variedad, o alto costo de muchos de los suministros de materias primas.

No existencia de un enfoque de procesos que garantice un desarrollo integral del flujo de trabajo.

— | —
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Insuficiencia en el mantenimiento de la instalacion.




Anexo 4.- Analisis de impactos.
Tabla 1.- Representacion de tabla Excel en la que se muestra la Matriz de Impactos entre

Sintomas.

A B/C D E|F/ G H|I |J|K L M N

1 MATRIZ nxn DE IMPACTOS DIRECTOS ENTRE LOS SINTOMAS
CANTIDAD
2 | PROBLEMAS | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (10 | 11 DE VTIH
IMPACTOS
3 1 X 1 1 2 1 1 5 6
4 2 X 2 3 2 5
5 3 2 2 X 2 1 2 5 9
6 4 3 X 2 1 3 6
7 5 2 1 1 1 X 2 3 1 7 11
8 6 1 X 2 1 3 4
9 7 3 1 1 3 2 X 1 1 7 12
10 8 2 2 1 1 2 1 2 X 2 1 2 10 16
11 9 3 2 2 X 3 7
12 10 2 1 2 2 1 1 3 2 X 1 10 17
13 1 1 1 3 1 1 1 1 X 7 9
CANTIDAD

14 IMPACTOS 6 8 5 4 |10 5 |10 | 4 3 4 3 62 102
15 VTIV 12 115 | 7 5118 | 7 |18 | 6 5 5 4 102

Fuente: Elaboracién propia.
Escala del 1 al 3: Baja = 1, media = 2 y alta = 3.
VTIH.- Valor total de los impactos horizontales (causas).

VTIV.- Valor total de los impactos verticales (efectos).

Tabla 2.- Representacion de tabla Excel para determinar la Importancia de los impactos.

A | B | C | D | E | F
1 IMPORTANCIA DE LOS IMPACTOS
2 P?gglt::?:s Prob. No. Grafico Suma| % % Acumulado
3 1 10 RN 17 | 16.67 16.77
4 2 8 ITIRITINIIN 16 | 15.69 32.46
5 3 7 TR 12 | 11.76 44.22
6 4 5 IR 11 | 10.78 55
7 S 3 TR 9 | 882 63.82
8 6 11 TR 9 | 882 72.64
9 7 9 T 7 | 6.86 79.5
10 8 1 i | 6 | 5.88 85.38
11 9 4 1 | 6 | 5.88 91.26
12 10 2 I 5 | 4.90 96.16
13 " 6 I 4 | 392 100.08
14 Total | 102

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 5.- Representacion de hoja de calculo Excel. Matriz resumen de comparaciones

pareadas (MRCP) en términos de la meta global.

A

B

Lclo

E

[ F e[ H|

1 MATRIZ RESUMEN DE COMPARACIONES PAREADAS (MRCP) EN TERMINOS DE LA META GLOBAL

2 CRI.I(-E]?IOS IPOE| RC | ECP vV R | VAPF | TOTALES
3 | Impacto del proceso en los Obj. Est. | IPOE 1 | 36/7| 54/7 | 457 | 46/7 | 52/7 | 25.286
4 | Repercusion en el cliente RC 114 1 637 | 46/7 | 45/7 | 26/7 | 20.116
5 | Exito a corto plazo ECP 116 | 1/6 1 2 2 1 6.335
6 | Variabilidad vV 15 | 15 | 1/2 1 112 a7 2.966
7 | Repetitividad R 15 | 15| 12 | 219 1 1 5.018
8 | Valor agregado al producto final VAPF 15 | 113 1 13/4 1 1 5.289
9 SUMA 2.046 | 5.781 | 15.000 | 16.421 | 14.048 | 11.714 | 65.010

MATRIZ RESUMEN DE COMPARACIONES PAREADAS NORMALIZADA

(MCPN)

11 POE| RC | ECP | V | R |VAPF| "ROME
12 | Impacto del proceso en los Obj. Est. | IPOE 0.489 | 0.667 | 0.371 | 0.287 | 0.346 | 0.451 0.435
13 | Repercusion en el cliente RC 0.127 |1 0.173 | 0.429 | 0.296 | 0.336 | 0.244 0.267
14 | Exito a corto plazo ECP 0.088 | 0.027 | 0.067 | 0.122 | 0.142 | 0.085 | 0.088
15 | Variabilidad ' 0.104 | 0.036 | 0.033 | 0.061 | 0.034 | 0.049 | 0.053
16 | Repetitividad R 0.101|0.037 | 0.033 | 0.128 | 0.071 | 0.085 | 0.076
17 | Valor agregado al producto final VAPF 0.092 | 0.061 | 0.067 | 0.107 | 0.071 | 0.085 | 0.080
18 SUMA 1.000 ( 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000
19 MATRIZ RESUMEN DE PRIORIDADES DE | VECTOR
20 LOS CRITERIOS SUMA

PONDE-
21 IP | RC | ECP v R | VAPF | paDA
22 | Impacto del proceso en los Obj. Est. | IP 0.435|1.031 | 0.493 | 0.248 | 0.368 | 0.425 | 3.001
23 | Repercusion en el cliente RC 0.113|0.267 | 0.569 | 0.256 | 0.358 | 0.230 1.792
24 | Exito a corto plazo ECP 0.078 | 0.042 | 0.088 | 0.105 | 0.152 | 0.080 | 0.546
25 | Variabilidad v 0.092 | 0.055| 0.044 | 0.053 | 0.036 | 0.046 | 0.326
26 | Repetitividad R 0.090 | 0.057 | 0.044 | 0.111 | 0.076 | 0.080 | 0.458
27 | Valor agregado al producto final VAPF 0.082 | 0.094 | 0.088 | 0.092 | 0.076 | 0.080 | 0.513
28 CANTIDAD DE EXPERTOS 7 SUMA
29 n 6 6.895 | 6.706| 6.168 | 6.193 | 6.032 | 6.374 | 38.369
30 LAMBDA Max: | 6.394886567
31 INDICE DE CONSISTENCIA | (.078977313
32 | INDICE DE CONSITENCIA ALEATORIO 1.32
33 RELACION DE CONSISTENCIA | 0.059831298

Fuente; Elaboracion propia.




Anexo 6.- Representacion de tabla Excel para determinar el grado de relaciones entre los procesos del restaurante “Mallorca”.

A B C D E F G H 1 J K L M N o P Q R S
L MATRIZ nxn DE RELACIONES ENTRE LOS PROCESOS DEL RESTAURANTE 'Mallorca’
i CANTIDAD
2 || No PROCESOS / NUMEROS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 [ 11 | 12 | 13 | 14 DE VIH | %
IMPACTOS
3 | 1 |Gestion de compras. X |14 47 |16 | 22 |/ 32| 8 |14 |11 |19 | 9 [15| 8 | 8 13
4 | 2 |Preparacion para el servicio. X 40 | 13 38 | 25 8 11 155 | 4,8
5 | 3 |Elaboracion de los alimentos. 21 X | 52 35 30 | 51 | 56 | 25 | 33 11 324 | 10
6 | 4 |Prestacion del servicio de restauracion. 21 |49 | X | 36 | 30 48 | 40 | 40 | 21 12 344 | 10,7
7 | 5 |Limpieza e higienizacion. 20 | 50 [ 41 |39 X | 18 14 116 | 52 | 32 10 292 | 9,04
8 | 6 | Gestion comercial. 21 |12 119 | 28 | 12 | X 14 | 25 14 9 148 | 4,58
9 | 7 |Gestion de recursos humanos. 14 |14 | 15 | 20 | 13 X 12 | 16 | 18 9 132 | 4,09
10 | 8 | Mantenimiento técnico-constructivo. 24 120 | 12 | 15 X 21 1 28 | 18 10 156 | 4,83
11 | 9 | Gestion de la direccion. 21 126 |18 130 |21 |19 |33 |22 | X |21 |17 | 16 | 28 | 19 13 290 | 8,98
12 | 10 | Gestion econémico-financiera. 35|21 | 25|18 | 13 18128 112 | X |20 16|10 | 11 12 227 | 7,03
13 | 11| Sestion deseguridad e higiene delos | g5 | 95 | 45 | 28 | 34 | 11 2|1 10] x| 42|16 11 | 283|876
14 | 12 | Gestion de la calidad. 21 123 | 24|30 | 25 | 14 14 20 |32 | X | 22|30 12 264 | 8,18
15 | 13 | Gestion de la informacion. 14 | 19 | 12 | 14 25 20 | 16 | 21 | 28 | X | 25 11 200 | 6,19
16 | 14 | Organizacion y Control. 21 14 | 12 14 1 14 | 26 | 32 12 119 | X 13 191 | 5,92
17 CANTIDAD DE IMPACTOS | 13 | 13 | 13 | 13 |12 | 10 | 5 9 |12 |13 |12 |13 |10 | 9 157 3229 | 100
18 VTIV | 251 | 269 | 344 | 351 | 221 | 167 | 81 | 122 | 147 | 264 | 351 | 333 | 167 | 161 | 3229
19 %| 78 |83 (10,7109 68 | 52 | 25| 3,8 | 46 | 82 10,9 /10,3| 52 [499 100

Fuente: Elaboracién propia.
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