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RESUMEN

La restauracion constituye un potente factor dentro de la estructura empresarial hotelera
al representar la segunda fuente de ingresos mas significativa, por lo que es necesario
encaminar todos los esfuerzos hacia el logro de la méxima calidad de los servicios para
satisfacer las exigencias de los clientes. Actualmente una de las alternativas mas
atractivas y demandadas son los restaurantes a la carta, que apuestan por la
especializacion culinaria, el elevado confort asi como la calidad y la personalizacion del
servicio como atributos diferenciadores. No obstante, este tipo de restaurante requiere
de una buena organizacion, basada en una planificacion que permita desempefiar el
trabajo con mayor eficiencia. Motivo por el cual se plantea como objetivo general disefar
un sistema de planificacién del servicio a la carta a partir de la aplicacion de un
procedimiento cientificamente fundamentado, para el restaurante mediterraneo “El
Tesico” del hotel “Memories Paraiso Azul’, orientado al perfeccionamiento de los
servicios de restauracion y la satisfaccion del cliente. La investigacion se sustenta en la
aplicacion de varias técnicas como la observacion directa, entrevistas no estructuradas,
los diagramas de Ishikawa y de Pareto, ademas del empleo de sistemas automatizados.
Como resultado principal se obtiene un sistema de planificacion que permitira reducir los
costos e incrementar los ingresos anuales, favoreciendo la gestion de un servicio de
excelencia y la satisfaccion de los clientes. La aplicacion del sistema propuesto garantiza
su validacion al alcanzar resultados favorables durante su aplicacién practica en la

entidad objeto de estudio, a través de un andlisis costo-beneficio.



ABSTRACT

The restoration is a powerful factor in the hospitality business structure to represent the
second most significant source of income, so it is necessary to direct all efforts towards
achieving the highest quality of services to meet customer requirements. Currently one of
the most attractive and demanded alternatives are a la carte restaurants, which are
committed to culinary expertise, comfort and high quality and personalized service and
distinctive attributes. However, this type of restaurant requires good organization, based
on a schedule sufficient to perform the work more efficiently. Why the general objective is
to design a planning system a la carte from the application of a scientifically based
procedure for the Mediterranean restaurant "El Tesico" in the "Memories Paraiso Azul"
hotel, aimed at improving catering services and customer satisfaction. The research is
based on the application of various techniques such as direct observation, unstructured
interviews, Ishikawa and Pareto diagrams and besides the use of automated systems. As
main result a planning system that will reduce costs and increase revenue by promoting
management excellence in service and customer satisfaction is achieved. The
implementation of the proposed system ensures validation to achieve favorable results

for its practical application in the institution under study, through a cost - benefit analysis.
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INTRODUCCION

La actividad turistica en Cuba se ha enfrentado a un proceso continuo de cambios
sociales, politicos y econdmicos a nivel mundial, y ha ido adquiriendo una importante
connotacion en la economia nacional con el incremento del ndmero de visitantes
(Marrero, 2010); cuestion que se evidencia en el hecho de que durante los uUltimos cinco
afos se ha superado la cifra de mas de dos millones de visitantes internacionales. Asi lo
manifiestan los 2 852 572 turistas que arribaron al pais al cierre del 2013, cifra que
mostro un ligero crecimiento en un 0.5% respecto al afio anterior (ONEI, 2014).

Uno de los principales destinos del pais, que recibe cada afio mas de 270 mil turistas, es
el destino Cayos de Villa Clara (ONEI, 2014) que, gestionados por el Grupo de Turismo
Gaviota S.A., se destacan por ofrecer al viajero, ademas de excelentes y tranquilas
playas, una naturaleza de gran vitalidad y numerosas opciones de entretenimiento. Este
se caracteriza por la presencia de hoteles cuatro y cinco estrellas, que operan bajo el
plan Todo Incluido y, en su mayoria, con contrato de administracion con reconocidas
cadenas hoteleras a nivel internacional como Iberostar y Sol Melia.

En estas instalaciones turisticas, se ha ido desarrollando y adquiriendo una importancia
cada vez mayor la actividad de restauracion, relacionada con la preparacion, elaboracion
y prestacion de servicios gastronomicos; debido a que este servicio puede ser un
elemento diferenciador de la oferta y convertirse en una ventaja competitiva para el hotel
(Roteta 2010; Medina 2008). Ademas, se ofrece al cliente un producto hotelero mas
amplio y el hotel puede incrementar considerablemente sus ingresos al disponer de mas
puntos de venta dentro de la instalacion.

Por tales motivos, esta actividad constituye un potente factor dentro de la estructura
empresarial hotelera, pues con el alojamiento genera las dos fuentes de ingresos mas
importantes (Cerra et al, 1991; citado en Roteta 2010). Debido a ello, muchos hoteles
han potenciado el ambito de la restauracion como uno de sus principales activos.
Actualmente la puesta en valor de la restauracion de un establecimiento permitiria ganar
una importante y nueva clientela atraida por este servicio (Vela 2008b).

Por otra parte, la restauracién juega un papel protagonico, guiando el camino hacia la
competitividad y la excelencia. Su evolucién ha sido sorprendente, simultaneamente al
incremento y transformacién de las motivaciones y tendencias del turismo mundial,

destacandose entre estas la necesidad de brindar experiencias gastrondémicas
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inolvidables que se traduzcan en un servicio personalizado y de calidad perfectamente
percibido por el visitante (Garcia 2012).

En este sentido, se destacan los restaurantes a la carta, debido a que en ellos se puede
ofrecer un servicio especializado y personalizado. Se basan en la oferta de platos
preparados o elaborados a la orden expresa del cliente, presentados en un menu o carta
de precios previamente disefiados. La principal atraccién de este tipo de servicio es que
la carta permite al cliente una mayor probabilidad de eleccién en funcion de sus propios
gustos, necesidades y economia (Méndez 2005).

La planificacion del servicio a la carta necesita, por tanto, una especial atencién, pues en
ocasiones no se genera suficiente demanda para conseguir un nivel alto de ocupacion,
dejando un buen nimero de mesas sin comensales, y consecuentemente provocando
costes de oportunidad (ventas no realizadas) (Vallsmadella 2008).

La adecuada planificacion del proceso de restauracion, tributara a una mejor
organizacion de la produccién de bienes y servicios con la calidad requerida, en el
momento adecuado y con la mayor eficiencia econdmica, constituyendo este el sistema
de mayor importancia para el desarrollo y la implantacion del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano, regido por el Decreto 281 (2007) que tiene como objetivo
lograr la maxima eficacia y eficiencia en la gestion integral de las empresas cubanas.

De igual forma, se impone trabajar para contribuir al cumplimiento de los Lineamientos
de la Politica Econdmica y Social del Partido Comunista de Cuba, de modo que se
cumpla, entre otros, con los lineamientos 255 y 257, que especificamente abordan la
importancia de incrementar la captacion de divisas asi como elevar la calidad de los
servicios y el logro de una adecuada coherencia en la relacion calidad/precio, a lo cual
contribuye la presente investigacion.

Actualmente la restauracion especializada representa, para las empresas hoteleras del
destino Cayos de Villa Clara, un serio problema que aqueja constantemente tanto a los
clientes que deciden disfrutar de este servicio tan demandado, como a los propios
gestores, que no adoptan un adecuado sistema de planificacion.

En el hotel “Memories Paraiso Azul”, ubicado en este destino turistico, se han
evidenciado en los ultimos meses, problemas relacionados con la forma mas efectiva de
gestionar el proceso de restauracion, especificamente en sus restaurantes

especializados. Existen insuficiencias en la implementacién practica del servicio a la
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carta, lo cual imposibilita lograr una adecuada orientacion al mercado que favorezca la
satisfaccion del cliente y por tanto la fidelizacion de los mismos, el incremento del indice
de rentabilidad y la disminucion de los costos, asi como el eficiente aseguramiento de los
recursos materiales, humanos y financieros necesarios, que garanticen un servicio
turistico de mayor calidad en busca de la excelencia.

Ademas en la entidad existen problemas en lo referente a la distribucion de las reservas,
la cual resulta inadecuada, provocando costos de oportunidad, cambios de Ultima hora y
desorganizacion. Lo anterior dificulta que los clientes puedan disfrutar de las reservas a
las que tienen derecho de acuerdo a su estancia, incidiendo negativamente en su
satisfaccion final y en el deterioro del volumen de ventas.

Todos estos elementos exponen claramente la situacién problematica de la actual
investigacion; tomando entonces como objeto de estudio la planificacion del servicio a
la carta en los restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”.

Por tales razones, se define como problema de la investigacion a resolver: Deficiente
planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel
“Memories Paraiso Azul", lo que imposibilita gestionar adecuadamente las reservas y
reducir costos a partir de la optimizacion de los recursos.

Para dar solucion al problema de investigacion planteado, se formula la hipotesis o
alternativa de solucion de la investigacion como sigue: Si se disefia un sistema de
planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel
“Memories Paraiso Azul” a partir de la aplicacion de un procedimiento cientificamente
fundamentado, entonces se dispondra de un instrumento de gestion que tribute a la
elevacion de la eficiencia del proceso de restauracion.

Se define entonces como variable independiente el disefio de un sistema de
planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel
“‘Memories Paraiso Azul”, y como variable dependiente la elevacion de la eficiencia del
proceso de restauracion.

La hipotesis quedara demostrada si el sistema de planificacion del servicio a la carta
disefiado contribuye a mejorar la calidad y variedad del producto y del servicio que se
presta y posibilita un mayor ahorro de los recursos que se disponen.

En correspondencia con la hipétesis planteada y para darle solucion al problema de la

investigacion se establece como objetivo general: Disefiar un sistema de planificacion



del servicio a la carta a partir de la aplicacion de un procedimiento cientificamente
fundamentado, para los restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul’,
orientado al perfeccionamiento de los servicios de restauracion.

Para dar cumplimiento a este objetivo general se proponen los siguientes objetivos
especificos:

1. Realizar una revision bibliografica, donde se aborden los aspectos tedricos
fundamentales relacionados con la restauracion, su importancia en la hoteleria y
el proceso de planificacion del servicio a la carta en restaurantes especializados.

2. Diagnosticar la situacion actual del servicio a la carta en los restaurantes
especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”, determinando las posibles
situaciones que atentan contra el adecuado desarrollo del servicio de restauracion
y la satisfaccion del cliente.

3. Realizar un disefio del sistema de planificacion para el servicio a la carta en los
restaurantes objeto de estudio, que contribuya a la optimizaciéon del proceso de
restauracion.

4. Validar la viabilidad y efectividad de la propuesta disefiada mediante un analisis
costo-beneficio.

Para lograr estos objetivos planteados, la presente investigacion se constituyé por un
capitulo uno donde se realiza una revision bibliografica acerca de la restauracion
hotelera, asi como la planificacion del servicio a la carta y los principales métodos para
su realizacion, un capitulo dos que tiene como finalidad realizar un diagnéstico tanto
interno como externo del area de restauracion del hotel y especificamente del servicio a
la carta en los restaurantes objeto de estudio y un capitulo tres donde se presenta el
sistema de planificacion disefiado, incluyendo su validacion basada en un analisis costo—
beneficio. Para organizar la bibliografia pertinente se emplea la Norma Harvard para
referencias bibliograficas.

En la investigacion se utilizan una serie de técnicas, métodos y herramientas como: el
analisis bibliografico, entrevistas no estructuradas, técnicas grupales, criterio de
expertos, método Delphi, el Diagrama de Ishikawa, el Diagrama de Pareto y el Jurado de
opinidén o seleccidon ponderada, asi como el empleo de sistemas automatizados, que

permitieron el disefio del sistema de planificacién del servicio.



CAPITULO 1.

Investigacion bibliografica sobre restauracion
hotelera y planificacion del servicio a la carta



1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA SOBRE RESTAURACION HOTELERA Y
PLANIFICACION DEL SERVICIO A LA CARTA

1.1. Introducciéon

La investigacion bibliogréfica, que constituye la base imprescindible de cualquier
investigacion, trata de abordar la mayor y mas actualizada informacion existente acerca
del tema que se trate, con el fin de conocer y registrar los criterios de diferentes autores
gue desde posiciones disimiles han abordado la tematica objeto de estudio, permitiendo
esto sustentar desde el punto de vista tedrico metodoldgico, las bases que posibilitan
validar los resultados que se esperan obtener en la investigacion (Moya 2009, citado en
Orihuela 2010).

Segun apunta Sampieri (2006) toda revision y analisis bibliografico debe orientar y guiar
sobre como debe realizarse el estudio, establecer las relaciones con las teorias
existentes y conducir a la definicion de los conceptos esenciales.

Por tal motivo, el presente capitulo tiene como objetivo realizar un analisis de los
principales elementos relacionados con la hoteleria, la restauracion hotelera, la
planificacion del servicio a la carta asi como los métodos y herramientas empleadas con
este fin. Para ello se utilizan como técnicas el anélisis de documentos y el analisis cluster
para comparar los procedimientos a emplear en la planificacion del servicio a la carta,

siguiendo el hilo conductor que se muestra en la figura 1.

1.2. Andlisis conceptual sobre la hoteleria

Es indiscutible que los hoteles constituyen uno de los elementos mas importantes de la
industria turistica de un pais, pues no hay turismo sin pernoctacion, de ahi que se
designe como “Hogar” transitorio del turista, base material y operativa del turismo,
constituyendo el area operativa base del hotel (Gonzalez y Martinez 2008).

En la literatura pueden encontrarse definiciones acerca de este tema que reflejan
diferentes enfoques, sin embargo, se observa que todas encierran palabras claves
comunes. Las mismas, se fundamentan en la propia terminologia que comdnmente se
utiliza dentro del sector, asi como, en el marco conceptual internacional.

La vision tradicional de que estos establecimientos ofrecen alojamiento junto con

servicios de comida y bebidas a los huéspedes durante un periodo breve de tiempo a
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cambio del pago de unas cantidades, resulta un tanto insuficiente teniendo en cuenta el
crecimiento de las actividades complementarias que se suelen asociar con el sector
(ocio, negocios, etcétera) y la decision de muchas empresas de retirarse del negocio de
servicios de comida y bebidas (Cooper et al, citado en Rivero 2013).

N
HOTELERIA HOTELES DE SOL Y PLAYA
+ Clasificacion +  Caracteristicas
+  Servicios que prestan
J
) )
RESTAURACION RESTAURANTES A LA CARTA
+ Clasificacion + Clasificacion
+  Caracteristicas +  Caracteristicas
+  Planificacion del servicio
J

s 4

METODOS DE PLANIFICACION DEL SERVICIO A LA CARTA

+  Caracteristicas
+ Herramientas de planificacion

a2

ANALISIS DE LOS METODOS DE PLANIFICACION DEL SERVICIO A LA CARTA PARA
RESTAURANTES ESPECIALIZADOS

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion

Después de realizar un andlisis de las definiciones aportadas por varios autores y
teniendo en cuenta lo anterior, se puede concluir que un hotel es un edificio planificado y
acondicionado para otorgar servicio de alojamiento a las personas temporalmente, cuyas
habitaciones deben contar con las condiciones indispensables de confort, con o sin otros
servicios complementarios a cambio de un pago (Organizacion Mundial del Turismo
1999; Ayala, Martin y Rodriguez 2000, citado en Orihuela 2013; Gallego 2002a;
Cubanacéan 2002; Gonzalez 2009; Rodriguez 2010; Mayi 2014).

En el caso de Cuba, el documento rector de la actividad de alojamiento, es la Norma
Cubana 127 (2001), en ella se define Hotel como: Establecimiento que presta el servicio
de hospedaje en unidades habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de recepcion,
servicio sanitario privado, servicios de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales.
De manera general, estas instalaciones estan concebidas para el descanso y el ocio por

lo que su disefio debe responder a garantizar las condiciones indispensables de



tranquilidad, privacidad y un conjunto estético agradable que de forma coherente
estimule a la permanencia de los huéspedes (Cubanacan 2002).

Del mismo modo varios autores (Ayala, Martin y Rodriguez 2003, citado en Orihuela
2013; Pérez y Rodriguez 2009) han definido las caracteristicas que distinguen a estos
establecimientos. Al realizar un andlisis de los aportes emitidos por cada uno de ellos se
puede concluir que la empresa hotelera se distingue por determinadas caracteristicas
que se muestran en el anexo 1.

Teniendo en cuenta, ademas, que el cliente actual es cada vez mas exigente, mas
determinante en sus necesidades, existen ya un conjunto de modalidades, de
clasificaciones hoteleras definidas para lograr satisfacer todos sus posibles gustos y
ademas permiten a los clientes tener una idea de los servicios que se brindan en estas

entidades, su ubicacion, la actividad que realizan, entre otros elementos.

1.2.1. Clasificacion

Las modalidades hoteleras estan asociadas tanto al tipo de demanda como al tipo de
actividad que desarrolla el establecimiento como tal, asi como a las prestaciones puestas
a disposicion del cliente. También la localidad turistica es un elemento que interviene en
la conceptualizacion de la modalidad del establecimiento (Matos 2005). Diferentes
organizaciones y autores han tratado este tema (Jiménez 2009; Martin y Ayala 2000,
citados en Orihuela 2013; Martinez 2008) los mismos, en sus propuestas, agrupan por
tipologias o categorias la amplia gama de alojamientos que conforman la planta hotelera
(Ver anexo 2).

En el caso especifico de Cuba, la Norma Cubana 127 (2001) establece los requisitos
minimos que deben cumplir los establecimientos de alojamiento turistico para su
clasificacion por categorias y tipologias. La misma propone cuatro tipos de
establecimientos atendiendo a sus caracteristicas esenciales, los cuales son: hotel,
aparthotel, villa y motel. La clasificacion segun la tipologia se representa con “Letras o
Siglas”, mientras que las categorias se presentan por el “Sistema de Estrellas”,
establecido oficialmente por la Organizacién Mundial del Turismo, esta clasificacion se
realiza de acuerdo con los requisitos fisicos y la diversidad y calidad de los servicios que
se brindan, ademas, se destaca por su gran utilizacion a nivel internacional y va desde
una hasta cinco estrellas como calidad méaxima (Alvarez 2001; Mufioz 2004; Matos 2005,

citados en Hernandez 2010).



De acuerdo a los diferentes criterios, de manera general los hoteles de la Cayeria Norte
tienen una finalidad turistica, operan bajo el plan Todo Incluido, se clasifican como
hoteles de playa o resort, en su mayoria son categoria cinco y cuatro estrellas y por su
tamafo son hoteles grandes.

A partir de esto, es necesario estudiar los servicios que oferta un hotel de sol y playa,
para conocer el papel que juega el area de alimentos y bebidas en este tipo de

establecimiento turistico.

1.2.2. Caracteristicas y servicios que oferta un hotel de sol y playa

Los hoteles de sol y playa se caracterizan, principalmente, por ofrecer una amplia gama
de servicios, brindandole al visitante un lugar tranquilo, acogedor, de descanso en playas
de incomparable belleza sin dejar a un lado las posibilidades y potencialidades para la
practica de todo tipo de deportes acuaticos y la mas amplia variacion de actividades
recreativas. Los principales servicios que brindan estos hoteles se muestran en el anexo
3 (Causilla 2013).

Esta es una modalidad que se desarrolla fundamentalmente en hoteles Todo Incluido, lo
gue se evidencia a partir de que el 90% de los establecimientos de alojamiento turistico
del area del Caribe, uno de los principales destinos de Sol y Playa del mundo,
desarrollan esta modalidad turistica. Se trata de un producto que permite reducir la
incertidumbre del coste total del viaje, debido al desconocimiento del precio de los
productos y servicios, asi como del cambio de moneda (Blasco 2013).

Con el paso de los afos, la industria del turismo mantiene un desarrollo progresivo y es
por ello que se hace necesario buscar elementos diferenciadores en la oferta debido a
los grandes voliumenes de competidores en el mercado, y el servicio de restauracion es
una excelente forma de encontrar dichos elementos para poder enfrentar los constantes
cambios y evolucion de la demanda (Calafia 2012).

Cuestion por la cual, para los hoteles que operan bajo la modalidad de sol y playa, la
restauracion desempefia un rol fundamental en el logro de la satisfaccion del cliente en
aras de alcanzar sus objetivos generales y el adecuado posicionamiento de la instalacién
entre la mas amplia y variada oferta existente en el sector turistico.

Esta es la causa por la cual se busca adaptar el servicio gastronémico en los
restaurantes en funcién de las necesidades y expectativas de los clientes teniendo en

cuenta que es este su razon de ser.



1.3. Restauracién hotelera

Hasta no hace demasiado tiempo, los hoteles no tenian vocacion por la restauracion. Los
restaurantes se consideraban mas un imperativo legal que una oportunidad de
rentabilizar la planta hotelera. Establecimientos que esperaban que los clientes, entrasen
en sus centros por una inercia absurda, sin pensar, dia a dia, como sorprenderles. Esa
falta de creatividad impedia a los establecimientos adelantarse a los gustos y
necesidades de los clientes y como consecuencia de ello la rentabilidad no era la mas
adecuada (Arouni 2008).

Afortunadamente, soplan nuevos tiempos para el turismo y para la gastronomia. En la
actualidad la restauracion, dentro de las instalaciones turisticas, juega un papel
fundamental pues, en conjunto con el alojamiento, ejecuta la mayor parte de las
operaciones vinculadas con la permanencia de los clientes en la instalacion; igualmente,
la comodidad que supone para el cliente asociar cena y estancia en el mismo
establecimiento, constituye una gran ventaja. Se empieza a apostar por una gastronomia
diferenciada por su calidad y originalidad que son las dos garantias mas importantes de
penetracion en este mercado complejo como es el del food service (servicio de
alimentos) (Arouni 2008).

Autores como Gutiérrez (2008), Alba (2010) conceptualizan del término restauracion,
como la accion que realizan los individuos con el objetivo de alimentarse y nutrirse para
recuperar o restaurar sus energias, por lo que se hace imprescindible para vivir.

Por otra parte, después de realizar un andlisis de los criterios de diferentes autores
acerca de este tema, se puede definir la restauracion, en el mas amplio sentido de la
palabra como aquella que ofrece al cliente servicios de alimentacion y/o bebidas,
distinguiéndose principalmente las siguientes modalidades de empresas: restaurantes,
cafeterias, tabernas, cafés-bares, entre otras (Gonzalez 2009; Rodriguez y Calderén
2011; Mufioz 2009; Espinosa 2010; Collazo 2012).

Independientemente de su definicion, se puede afirmar que esta se encuentra dentro de
los servicios que conforman el producto turistico instalaciones. La operacién en esta area
es muy compleja, debido a que el producto que ofrece posee dos componentes
esenciales: primero, la elaboraciéon culinaria por parte de la cocina y segundo, los

servicios gastrondmicos por parte del salon (Orihuela 2013; Kid 2011).



Asimismo, el Departamento de Alimentos y Bebidas A&B de un hotel, que es como se le
conoce al sector gastronomico en un establecimiento hotelero, se encarga de planificar,
organizar, desarrollar, controlar y evaluar todas las acciones encaminadas a la
produccién, elaboracion y costos de los alimentos y bebidas que se les brindan a los
huéspedes durante su estancia (Medina et al. 2008, citado en Alba 2010; Gutiérrez
2008). Su objetivo principal es el de ofrecer un buen servicio y producto a los
comensales, a fin de satisfacer sus necesidades y darle una buena imagen al hotel para
cual trabajan (Orihuela 2013; Martinez 2009; Pérez 2013).

Al mismo tiempo, complacer a la clientela del restaurante es un reto, sobre todo frente al
cliente del siglo XXI, un turista conocedor, bien informado y exigente en sus necesidades
y preferencias (Roteta 2010). La restauracion como producto, permite establecer los
mecanismos y acciones encaminadas a lograr una oferta de alimentos y bebidas que
satisfaga dichas exigencias; ademas esta constituido por los elementos siguientes
(Medina et al. 2008, citado en Alba 2010):

*+ Los bienes materiales: constituidos por la comida en si. Los bienes materiales,
tanto en el elemento principal de cada plato como en el acompafamiento, estaran
determinados por la calidad de la materia prima y por su elaboracion (punto de
coccion, temperatura, etcétera.).

+ Los atributos del producto: determinados por los elementos que acompafian a la
comida. Estos elementos pueden ser fisicos (mobiliario, cuberteria, vajilla, etcétera)
como de servicio (simpatia, rapidez, eficacia, etcétera.).

+ La extension del producto: conjunto de satisfacciones que obtiene el cliente al
margen de la comida. Hacen referencia al trato que reciben y como se siente en
general dentro del restaurante.

En muchas ocasiones se cree que el éxito de este tipo de establecimiento esta dado por
su comida, elemento que suele ser el pilar mas importante de este negocio, sin embargo
debe estar acompafiado de otros elementos que pueden aumentar de forma
considerable la aceptacion y preferencia de los clientes potenciales o habituales. En esta
modalidad, como todo estilo de la nueva restauracion, no es sélo el producto lo que
importa, también lo “intangible”, lo que acompafna al producto es de suma importancia:
para lo que el servicio, la amabilidad, la decoracion, todos los factores que forman parte

de la “experiencia global” que va a vivir el consumidor, deben planearse con cuidado
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para que sea un valor afadido en el producto final que se ofrece al cliente (Calafia
2011b).

Autores como Roteta (2010) y Calafia (2013) coinciden en que la restauracion es una de
las actividades de mayor impacto en la hoteleria, que influye en la rentabilidad de la
instalacién, aportando una parte significativa de los ingresos, contribuye en gran medida
a la percepcion del producto en general porque la experiencia de viaje es valorada en su
totalidad.

Como otros sectores en la industria de los servicios, la restauracion hotelera debe, para
mantenerse competitiva y en disposicion de satisfacer al proximo cliente, redoblar su
eficacia, atencion, competencia y maxima calidad; mantenerse dentro de las
expectativas de los clientes y lograr un acercamiento a las condiciones deseadas por los
mismos en los servicios de restauracion, manteniendo como filosofia el ver la
satisfaccion del cliente como un fin (Calafia 2010a).

Por tales motivos, esta constituye una actividad llena de matices y dificultades que hay
gue superar continuamente. Cada oferta de Restauracion tiene que tener un tratamiento
singular, por sencilla que parezca, y es necesario aplicar todas aquellas técnicas y
herramientas que conviertan a cada negocio del area de comidas y bebidas en una
ventaja competitiva respecto a los demas (Gallego 2002b).

Ademas, las caracteristicas del servicio, el mobiliario, las condiciones fisico—ambientales,
junto a otros factores proporcionan los elementos diferenciadores de estos

establecimientos y lo que determina, ademas, su clasificacion.

1.3.1. Tipos y clasificaciones de restaurantes

El establecimiento representativo de la actividad de restauracion de un hotel es el
restaurante, el cual a lo largo de la historia ha tenido que evolucionar en funcién de las
demandas y los requerimientos de cada uno de sus segmentos, ya que cada dia las
personas exigen mas servicios y productos de calidad (Calafia 2011a).

Este es definido, segun la Norma Cubana 126 (2001), como: “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 menu son
elaborados en el propio establecimiento, aunque en algunos casos, se les da terminacion

a los productos que proceden de otros centros de produccion.
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Muchos paises no cuentan con reglamentos ni estdndares de clasificacién para los
restaurantes, sin embargo en otros existe un Decreto o Norma que regula esta actividad
(Hernandez 2012).

En el caso de Cuba, segun la Norma Cubana 126 (2001), los restaurantes se clasificaran
en cinco categorias: especial, primera, segunda, tercera y cuarta, segun disposicién
establecida por la autoridad gastronémica competente, identificandose cada una de ellas
con el correspondiente numero de tenedores, cinco, cuatro, tres, dos y uno, debiendo
aumentar el grado de calidad de la edificacién y de los elementos de sus locales segun
aumente su categoria. Esta clasificacién es aceptada ademas por autores como Pérez
(2013) y Vela (2008).

Existen ademas, segun la norma, diferentes tipos de restaurantes dependiendo del tipo
de comida y servicio que ofrezca a los clientes, los cuales se describen en el anexo 4.
Ademas de estos criterios, autores como Sosa (2009) y Pérez (2013) plantean como
otros criterios de clasificacion la atmoésfera y el tipo de propiedad.

Al analizar las clasificaciones anteriores, se puede concluir que los restaurantes objeto
de estudio atendiendo a su categoria se clasifica en cinco tenedores y son restaurantes

especializados por lo que el servicio que se brinda es a la carta.

1.4. Restaurantes a la carta

La oferta de comidas y bebidas en los alojamientos vacacionales tienen el reto diario de
no aburrir al cliente que, cuando lleva varios dias consumiendo buffet, empieza a
desarrollar un “paladar turistico” cuyos aromas, sabores, olores, texturas adquieren una
uniformidad que no es facil disimularla o diversificarla de acuerdo a la materias primas
utilizadas y las elaboraciones culinarias correspondientes (Gallego 2002b).

Con este panorama de una oferta que puede tener extremos gastronOmicos muy
distantes, se pretende mitigar el posible cansancio del “sirvase todo lo que quiera, pero
con el plato en la mano”, con una oferta de tipo tradicional donde la especializacién
culinaria se convierte en un entretenimiento para el cliente (Gallego 2002b).

Los restaurantes de comidas especializadas o mas bien restaurantes especializados
abundan por todo el mundo, por lo que pueden encontrarse establecimientos
especializados en comidas regionales y su origen estd dado fundamentalmente en
buscar alternativas mas atractivas para los clientes. La cantidad de establecimientos de

comida mexicana, criolla, mediterranea, asiatica, etcétera hacen posible que, sin
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importar el lugar donde se encuentre el cliente, este pueda tener un contacto directo con
la cultura, habitos y preferencias alimentarios de los mismos (Calafia 2011b).

De esta forma, los restaurantes a la carta se basan en la oferta de platos preparados o
elaborados a la orden expresa del cliente, presentados en un menu o carta de precios
previamente disefiados y de los cuales se solicitardn a la mesa en las cantidades,
tamafio de las porciones, formas y términos de coccidén, guarniciones, aderezos y
bebidas acompafiantes deseadas (Méndez 2005; Fuentes 2012).

De acuerdo a las condiciones y caracteristicas de los restaurantes a la carta, los mismos

podran adoptar diferentes clasificaciones.

1.4.1. Clasificacion de los restaurantes a la carta

Varios autores han abordado este tema ofreciendo diferentes puntos de vista en cuanto
a la clasificacion de este tipo de restaurantes. En la actualidad, segun Méndez (2005),
los restaurantes a la carta se clasifican en especializado o de especialidades, tematico y
de lujo, clasificacion que se detalla en el anexo 5.

No obstante, otros autores como Cruz (2010), consideran a los restaurantes
especializados como restaurantes “Etnicos”, mientras Pérez (2013) y Alvarado et al.
(2011) plantean que tanto los especializados como los tematicos entran dentro de una
misma clasificacion, constituidos tanto por los que se especializan en un tipo de comida
como también los de nacionalidades, que se especializan en la cocina de un pais o
region determinada.

Adicionalmente, los restaurantes a la carta cuentan con un conjunto de caracteristicas
gue los diferencian del resto de los establecimientos de restauracion, por lo que se hace

necesario su estudio.

1.4.2. Caracteristicas de los restaurantes a la carta

La operacion de la restauracion a la carta es muy compleja, ya que los alimentos son
frescos y se cocinan al momento segun una orden o comanda, con un servicio de
camareros que atienden de manera personalizada las mesas, entrando en juego
materias primas que por lo general tienen una duracion limitada. Estos establecimientos
se caracterizan por su elevado confort, la profesionalidad de sus empleados y la calidad

de los alimentos y bebidas que se ofrecen (Gallego 2002b).
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Este tipo de restaurantes cuenta con un instrumento de venta fundamental que es la
carta-menu, debido a que la misma incita al consumo y proyecta una imagen favorable
del establecimiento, influyendo decisivamente en la eleccion del cliente, sintetizando, de
cierto modo, la personalidad del negocio (Cidtur 2002).

Los platos estan agrupados segun sus funciones gastronémicas y caracteristicas, los
gue se preparan a peticion del cliente necesitando un tiempo prudencial para que estén
listos y salgan a la vez de acuerdo con su clasificacion y sin intervalos de tiempo
prolongados entre los entrantes y principales (Rodriguez y Calderon 2011; Gaviota S.A
2009)

Al igual que ocurre con los menus, cada establecimiento goza de libertad para elaborar
sus cartas, si bien la mayoria de los restaurantes suele ofrecer cartas divididas en las
series clasicas y con un numero de platos en cada una de ellas que puede variar de un
establecimiento a otro (Garcia 2012). En este sentido, la oferta culinaria de estos
restaurantes se centra en menus fijos, cartas con diferentes posibilidades o una pequeia
carta donde el cliente elige a su gusto, constituyendo esta una de sus principales
ventajas.

Resulta de suma importancia, para este tipo de restaurante, ofrecer alimentos que estén
en existencia realmente, aspecto distingue a un establecimiento de categoria y prestigio.
Referido a la oferta de bebidas en estos restaurantes especializados se basa, ademas
de la oferta tradicional de agua, refrescos, cerveza, en una carta de vinos de marca, los
cuales no estan incluidos en el precio del “paquete”, sino que tienen que pagar una vez
gue deciden consumir (Gaviota S.A 2009).

Conocer por los dependientes, las caracteristicas mas importantes de la oferta que
encierra la carta-menu facilita al cliente el proceso de seleccion en funcién de sus
necesidades y con ello el éxito en la gestion de venta de la instalacién. De esto se
deduce que el personal que labora en este tipo de restaurante esté altamente calificado y
constantemente actualizado, actuando como asesor de ventas, sobre todo cuando el
cliente se muestre dudoso e indeciso y precise de ayuda profesional.

Ademas, estos restaurantes especializados forman parte del espacio gastronomico del
“Todo Incluido” y, sin dudas, favorecen la satisfaccion del cliente que encuentra un

motivo mas para su divertimento y ocio (Gallego 2002b).
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Sin duda alguna, otra de las particularidades que distingue a un restaurante
especializado es que las elaboraciones culinarias deben estar estrechamente
relacionadas con lo que se desea representar y, por tanto, el entorno y los elementos
necesarios para llevar a cabo tal hecho deben estar bien sincronizados con la oferta y
todo lo demés. Esto quiere decir, que no solo se debe proyectar la preparacion de este
tipo de restaurantes en base a la cocina, sino que también el salon, su ambientacion,
disposicién asi como cada uno de los detalles durante el servicio deben estar definidos y
establecidos para evitar improvisaciones durante la operacion del mismo una vez que
este comience (Blasco 2008; Calafia 2011a).

Sumado a lo anterior, se debe conocer que para la correcta preparacion, elaboracion y
presentacion del servicio a la carta, se hace también imprescindible realizar una
adecuada planificacion del servicio, debido a que de esta forma se garantiza su calidad y
rentabilidad econdémica.

1.5. Planificaciéon del servicio a la carta

En el ambito de la Gestion de Alimentos y Bebidas es vital el proceso de planificacion y
desarrollo de la oferta gastronomica en establecimientos donde se prestan servicios de
restauracion, pues esta es la accion de prever las acciones necesarias entre el inicio y la
terminacion de un proceso (Gallego 2002b; Serrano 2013).

El cliente actual es mas exigente, y sus necesidades y expectativas son cada vez
mayores, por lo que la actividad de restauracion se hace mas compleja, requiere de
personal calificado capaz de innovar e investigar, de una planificacion estratégica
adecuada con objetivos claramente definidos y de productos que satisfagan sus
necesidades y expectativas, por lo que es tiempo de que todas las empresas de
restauracion comiencen a pensar en un perfeccionamiento constante de los sistemas de
planificacion del servicio.

En restaurantes a la carta, el servicio requiere de una buena organizacion, basada en
una planificacion que permita desempeniar el trabajo con mayor eficiencia y calidad. Para
realizar una adecuada planificacién de este, se deben incluir una serie de elementos de
los cuales va a depender el producto final, por lo que se hace necesario investigarlos.
Algunos de estos elementos son los costos con el objetivo de reducirlos, las necesidades
de los clientes, la capacidad de aprovisionamiento, infraestructuras de produccion y

servicio, uso de nuevas tecnologias y capacidad técnica, entre otros aspectos (Camarero
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2006; Romero y Barrios 2008; Alvarado et al. 2011; Serrano 2013; E-how 2013). Es asi,
gue la planificacién esta dirigida a un correcto disefio de la oferta gastronémica, al buen
funcionamiento de los servicios de restauracién, a su rentabilidad y sobre todo a lograr la
satisfaccion de los clientes a través de una adecuada valoracion del trinomio: oferta
gastrondmica—satisfaccion del mercado—rentabilidad (Serrano 2013).
El éxito econdmico del “Todo Incluido”, en lo que a comidas se refiere, se basa en dos
principios, producir lo necesario y ofrecer racionalmente, teniendo en cuenta el numero
de clientes y su permanencia en el alojamiento. Pero también toda organizacion
empresarial debe orientarse hacia los deseos de los consumidores, con el objetivo de
conseguir su satisfaccion y, con ella, su posterior fidelizacion. Para ello, es muy
importante conocer cuales son sus requerimientos y analizar el grado de cumplimiento
de los mismos por parte del restaurante (Gallego 2002b; Codo6 2009).
Todas estas cuestiones se pueden manejar perfecta y convenientemente si la
administracion logra tener en el restaurante un apropiado sistema de planificacion, en el
gque el presupuesto constituye un medio o instrumento mas en la gestion. La
determinacion y utilizacion del presupuesto se convierten en tareas primordiales y
decisivas para alcanzar rentabilidad en los restaurantes, sobre todo en los que operan
bajo el plan “Todo Incluido” (Gallego 2002b).
Uno de los aspectos fundamentales dentro de la planificacion del servicio de los
restaurantes a la carta consiste en la planificacion del mena u oferta de alimentos y
bebidas. La accion de planificar la oferta gastronomica y expresar su contenido a través
de la carta menu es un proceso que no solo se remite al hecho de establecer en una lista
distintas elaboraciones, tanto de alimentos y bebidas, sino que demanda de un estudio
profundo, donde se integren diferentes elementos a fin de que esta responda a las
necesidades de los demandantes y genere beneficios para el oferente. Un negocio no se
basa en la aplicacion mecanica de herramientas, ellas solo son instrumentos de
investigacion; por lo que hay que combinarlas adecuadamente, valerse de estudios de la
competencia, del andlisis periddico de los inventarios, de la aplicacion de encuestas de
satisfaccion, del estudio de los proveedores, entre otras cuestiones (Guerra 2009a). De
esta forma, los objetivos de la planificacion de la carta- menu son (Guerra 2009b):

v' Atraer y agradar a los comensales

v/ Satisfacer en lo posible las necesidades nutricionales de los comensales
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v" Mantenerse dentro de los limites del presupuesto

v Definir los procesos de compra, tecnologia necesaria y personal
También es muy importante tener en cuenta ciertas normas y factores a la hora de
confeccionar y planificar el menu (Guerra 2009b; Camarero 2006) las cuales se ilustran
en el anexo 6.
Por otra parte, para la lograr la correcta planificacion del servicio, ser4 necesaria la
utilizacion de diferentes herramientas como las fichas técnicas, las fichas de consumo y
las de produccién, debido a que permiten tener informacion precisa a la hora de hacer el
pedido al almacén de los productos necesarios y para la produccion de los diferentes
platos. Se requiere ademas para la planificacion, en este tipo de restaurantes, el uso de

la carta- menU como herramienta esencial.

1.5.1. Herramientas de planificacion

El tener bien planificado el servicio a la carta a partir de las herramientas adecuadas,
facilitara de forma eficiente y eficaz la gestion de dicho servicio. Bajo la premisa del uso
eficiente de recursos y capacidades para lograr beneficios dentro de parametros
aceptables de eficiencia, existen una serie de herramientas de planificacion del servicio
de restauracion que pueden ser aplicadas en restaurantes a la carta. Estas son la carta —
mend, las fichas técnicas, de produccion y de consumo.

+ Carta — Menu_es la relacion de los diferentes platos que componen una comida
ofrecida en un establecimiento hotelero. Es considerada, uno de los utiles mas
sencillos, pero de enorme valor en el Marketing de la restauracion. Debido a que el
cliente puede seleccionar, mediante un listado de platos con sus precios y de
acuerdo a sus preferencias, o que va a consumir, la carta - menu constituye una
oferta flexible. Es uno de los elementos dinamizadores de la actividad turistica,
pues al exhibir la oferta gastronémica del restaurante determina, en cierto grado, la
disposicion del cliente a la compra y por tanto influye en el volumen de las ventas,
siendo la herramienta que instaura la comunicacion entre el restaurante y el
consumidor. Adicionalmente, muchos de los elementos de un restaurante estan
intimamente relacionados con su carta: su decoracion, la presentacion de sus
platos, la vestimenta de sus empleados, su nombre y hasta el tipo de cliente
(Garcia 2012; Gallego 2002; Jacome 2011; Coquillat 2012; Camarero 2006).
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Es la primera presentacion que se hace de lo que se esta ofreciendo por lo que sus

funciones son (Jacome 2011):

v Promover la venta de los productos presentados o que constituyen la
especialidad de la casa.

v Integrarse al paquete total de disefio y decoracion que caracteriza al
restaurante, lo cual aumenta el deseo de la experiencia gastronOmica del
cliente.

v' Lograr el deseo del cliente de regresar al establecimiento una y otra vez para
compartir la deliciosa, higiénica y saludable comida que ahi se describe.

Los platos generalmente son presentados en el orden en que los clientes eligen,

siguiendo la tradicional estructura (Gallego 2002b; Jacome 2011):

v' Primer Grupo: son los denominados “primeros platos” que pueden ser
entremeses frios o calientes, ensaladas, hortalizas, mariscos, pastas,
especialidades, etcétera.

v' Segundo Grupo: formado por aves, carnes blancas y rojas, pescados,
parrilladas, asados y caza (algunas veces se introducen pescados en lugar de
alguna carne). Suele ser el plato fuerte del menu.

v' Postres: formados por helados, pasteleria, reposteria, lacteos, quesos, frutas,
etcétera.

En cuanto al disefio de la carta-menda, los puntos que se deben tener en cuenta son

el disefio gréfico, la oferta, el tipo de letra y los dibujos. Debe contener mensajes y

logotipos que identifiquen la imagen y reflejen la razén social del restaurante

(Garcia 2012; Blasco 2010; Camarero 2006).

Para saber ubicar los platos adecuadamente en la carta, es preciso conocer las

técnicas del Merchandising utilizadas para su comercializacion, estas logran que el

cliente centre la atencién en una parte determinada de la carta. Estas tacticas se

muestran en el anexo 7 (Guerra 2009b; Garcia 2012; Blasco 2010).

En el plan “Todo Incluido”, la carta-mend no muestra el precio de la oferta ya que el

cliente paga un paquete inicial que incluye los servicios de alimentos y bebidas,

aunque se exceptuan algunos productos, llamados cominmente extracartas, para
los que se muestra de forma diferenciada el precio a pagar por el cliente, como es

el caso de los vinos.
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En resumen, una carta que “vende” segun Gallego (2002b) se basa en cinco
etapas, las mismas se detallan en el anexo 8.

+ La ficha técnica es un documento en forma de sumario que contiene la descripcion
de las caracteristicas de un objeto, material, proceso o programa de manera
detallada. Los contenidos varian dependiendo del producto, servicio o entidad
descrita, pero en general suele contener datos como el nombre, caracteristicas
fisicas, el modo de uso o elaboracion, propiedades distintivas y especificaciones
técnicas. Su correcta redaccion garantiza la satisfaccion del consumidor,
especialmente en los casos donde la errénea utilizacion de un producto puede
resultar en dafios personales o materiales o responsabilidades civiles o penales
(Alfonso 2012, citado en Molina 2013).

* Las fichas de produccion es donde se hace constar la informacion que contiene la
ficha técnica afadiendo un cuadro de gestion, en el que figurara el coste total del
plato, el coste de la racion, el porciento (%) de margen de coste/beneficio y el
precio de venta recomendado. Ademas se pueden incluir igualmente informacion
para contabilizar la mano de obra del plato asi como el tiempo empleado en la
elaboracion y el precio de la mano de obra. A partir de ella se obtiene mas
informacion para elaborar menuds, ofertas, banquetes, etc. de manera mas
equilibrada econémicamente (Garcia 2012, citado en Hernandez 2013).

+ La ficha de consumo tiene en esencia la misma finalidad que las fichas de costo o
cartas técnicas para las elaboraciones que se ofrecen a la carta, pero se basa
fundamentalmente en la organizacion y estructuracion de los productos y sus
diferentes familias para estandarizar la oferta, de acuerdo a las caracteristicas de la
instalacion y de los intereses de la empresa. Su contenido esta dado por productos
gue conforman una familia determinada y como se llevara a cabo su oferta, por lo
gue puede utilizarse como herramienta para realizar los pedidos a almacén y
controlar los productos, sin la extraccidon en excesos. Ademas dichas fichas
permiten aumentar el control de la cocina, evitar el despilfarro, la pérdida de
alimentos asi como facilitar las compras (Calafia 2010b).

Para ello se han disefiado, ademas diferentes métodos que tienen como objetivo lograr
la planificacion de los productos en cuanto a cantidad se refiere a ofertar en cada

servicio. Estos se basan en el estudio de los consumos reales y se diferencian en la
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complejidad de los calculos para llegar al resultado asi como en la precision de los

mismos.

1.5.2. Anélisis y comparaciéon de los procedimientos para la planificacion del

servicio a la carta

A la hora de planificar el servicio a la carta de un restaurante, se hace necesario la
utilizacion de un método que garantice de manera eficiente el desarrollo de este, de
modo que cumpla en mayor medida las expectativas y gustos de los clientes. De ahi,
gue en el momento en que se desee emprender la planificacion de este servicio, el
andlisis de los métodos existentes resulta imprescindible.
En la literatura consultada se encontraron siete procedimientos que son utilizados para la
planificacion del servicio, cuatro de ellos estan disefiados especificamente para la
produccion del servicio buffet, siendo estos el método planes porcentuales, el método
Royaltur, el método del rango (Gaviota S.A 2009) y el método para la planificacion del
servicio buffet en restaurantes hoteleros, modificacion realizada al Royaltur bajo las
caracteristicas de operacion en hoteles en Cuba por Camacho et al. (2013); otros
métodos encontrados fueron el de planificacion de la oferta de alimentacién de un
establecimiento hotelero de Camarero (2006), pero el mismo tiene un enfoque desde la
cocina; el método para la planificacion del servicio a la carta de la cadena Sol Melia
(2007), el cual solamente se enfoca hacia la prestacion del servicio al cliente en el salon
y por ultimo el método para la planificacion del servicio a la carta en restaurantes
hoteleros All Inclusive (Todo Incluido) de Camacho, Aleman y Chaviano (2014) (Ver
anexo 9).
A pesar de que este ultimo método esta dirigido especificamente a la planificacion del
servicio a la carta en restaurantes hoteleros Todo Incluido, se considera necesario
realizar un andlisis comparativo para determinar cual de ellos resultaria mas conveniente
utilizar de acuerdo a los objetivos de la investigacion.
Para ello se establecieron los siguientes criterios de comparacion:

* Andlisis del mercado

+ Conciliacién del menu

* Uso de fichas técnicas

+ Uso de fichas de consumo

+ Uso de fichas de produccién
20



* Andlisis de las necesidades de compra

+ Andlisis del presupuesto

+ Retroalimentacion

+ Determinacion de la Carta de bebidas

+ Disefio de la carta menu

+ (Gestion de las capacidades de venta

+ Gestion del servicio en el salon
Basado en los criterios ya definidos se comparan los siete métodos existentes en la
literatura consultada (Ver anexo 10).
La comparacién evidencié que la necesidad de realizar un andlisis del mercado para en
funcion de ello conciliar el mend, son criterios considerados como imprescindibles para
lograr una adecuada planificacion del servicio por el 100% de los autores. En el caso de
las fichas de consumo y de produccion, su utilizacion es abordada en el 57% de los
métodos, lo cual demuestra la importancia que cobran dichas herramientas de
planificacion. El uso de las fichas técnicas, el analisis de las necesidades de compras asi
como el analisis del presupuesto, con el objetivo de garantizar el aseguramiento de este
proceso, son considerados en el 43% de los casos. En menor medida se considera
necesaria la determinacion de la carta de bebidas, pues solo dos métodos (29%) lo
tienen en cuenta. Por ultimo, el 14% de los autores consultados hacen referencia a la
retroalimentacion, al disefio de la carta mend, a la gestion de las capacidades de venta y
a la gestion del servicio en el salon.
En el andlisis de los métodos por autores que aparece en la figura 2, a partir de un
analisis de cluster o conglomerados jerarquicos con la utilizacion de mediciones binarias
con valor uno (1) si esta presente y cero (0) si estad ausente, se observan los grupos que
se forman en las distintas distancias euclidianas. A partir de una distancia de 20 se
reducen a dos grupos, los métodos que integran el primer grupo (método de planes
porcentuales citado en Gaviota, 2009; Camarero, 2006; Sol Melia, 2007) tienen
fundamentalmente en comun que ponen mayor énfasis en el analisis de las necesidades

y preferencias del mercado, en base a lo cual realizan la conciliacion del menu.
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Dendrograma que utiliza una vinculacion media (en...
Combinacion de conglomerados de distancia re-escalados

0 ? 1IEI 1|5 2|D 215
Flanes_Porcentuales_2012 1
Camarero_2006 ]
Sol_Melig_2007 B
# Royattur_2012 2
Camacho_et_al 2013 4
Rango_2012 3
Camacho_Aleman_Chaviano_2014 7

Figura 2. Dendrograma: cluster jerarquicos de modelos logistica por autores
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El segundo grupo esta integrado por los métodos (método Royaltur; método del rango
citado en Gaviota 2009; Camacho et al. 2013; Camacho, Aleman y Chaviano 2014) que
ponen mayor atencion en el uso de las herramientas de planificacion como las fichas
técnicas, de consumo y de produccion como vias para la gestion eficiente y eficaz del
servicio, ademas se destacan por comprender el analisis de las necesidades de compra,
lo cual contribuye al aseguramiento de dicho servicio.
El modelo que incluyen el mayor nimero de variables es el de Camacho, Aleman y
Chaviano (2014) con diez.
En el andlisis por variables (figura 3), se puede observar el proceso de integracion que
van experimentando hasta quedar, a partir de la distancia 15, formados tres grupos, el
primero de ellos es el mas heterogéneo, constituido por seis variables, siendo el analisis
del presupuesto, presente en tres de los meétodos, y la determinacion de la carta de
bebidas en el 29% de los casos, las variables mas representativas de este grupo,
mientras que cada una de las restantes variables que lo integran solo estan presente en
uno de los métodos analizados, de esta forma la retroalimentacion y el disefio de la carta
menu solo aparecen en el método de Camacho, Aleman y Chaviano (2014) y la gestion,
tanto de las capacidades de venta como del servicio en el salon, solo es abordado por el
método de Sol Melia (2007).
El segundo grupo esta formado por cuatro variables, siendo las referidas a las
herramientas de planificacion las mas representativas, pues estan presentes en cuatro
de los procedimientos estudiados. Por otra parte, el analisis de las necesidades de
compra es tratada por tres autores.
Las dos variables restantes integran el tercer grupo, siendo estas las mas destacadas
pues los siete autores consultados resaltan la importancia de estudiar el mercado como
punto de partida para posteriormente conciliar el menda.
De manera que, casi todos coinciden basicamente en que el disefio de un sistema de
planificacion del servicio a la carta debe contener los siguientes puntos:

1. Determinacion de las necesidades del mercado
Conciliacion del menu
Utilizacién de las herramientas de planificacion

Andlisis de las necesidades de compra

ok~ wNDN

Andlisis del presupuesto
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1.6.

1.

Conclusiones del primer capitulo

La restauracion constituye una de las actividades de mayor impacto en la hoteleria,
pues aporta una parte significativa de los ingresos, influye de manera decisiva en la
satisfaccion del cliente y en la imagen del establecimiento; ademéas puede convertirse
en un potente factor diferenciador de la oferta de cualquier instalacion.

Actualmente, los restaurantes hoteleros que ofrecen un servicio a la carta, apuestan
por la especializacion culinaria, lo cual combinado con la profesionalidad vy
personalizacion del servicio, se convierte en una alternativa cada vez mas atractiva y
aceptada por el cliente que disfruta de su estancia en el establecimiento hotelero.
Ante el reto de complacer al informado y exigente cliente del siglo XXI, la adecuada
planificacion del servicio a la carta cobra especial atencidn, pues sera de gran utilidad
para perfeccionar la capacidad de gestion y direccion del establecimiento, la mejora
continua del proceso de restauracion y la disminucion de los niveles de costo, lo cual
requiere de la aplicacion constante de técnicas y herramientas de gestion.

Para la planificacion del servicio a la carta, se han sido diseflados diversos
procedimientos y métodos, cuya aplicacion ayudara a optimizar todos los servicios,
perfeccionar el producto bajo principios de rentabilidad y calidad, ofreciendo
beneficios para el cliente que desea superar sus expectativas y para el prestatario
gue busca rentabilidad.

Utilizando el analisis clluster basado en criterios, se selecciond el método para la
planificacion del servicio a la carta en restaurantes hoteleros de Camacho, Aleman y
Chaviano (2014) como el mas conveniente para ser aplicado en el objeto de estudio,
al incluir aspectos importantes como la determinacion de las necesidades del
mercado, la conciliacion del mend, la utilizacién de herramientas de planificacion asi

como la determinacion de las necesidades de compra.
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CAPITULO 2.

Diagneostico de Ia situacion actual del servicio a la
carta en los restaurantes especializados del hotel
“Memories Paraiso Azul”



2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO A LA CARTA EN
LOS RESTAURANTES ESPECIALIZADOS DEL HOTEL “MEMORIES PARAISO
AZUL”

2.1. Introduccién

El diagnostico es, desde el punto de vista empresarial, una herramienta de direccion, de
la cual se obtiene ayuda para comprender tanto el pasado como el presente y saber
actuar en los mismos (Suesta y Tornero 2012, citado en Molina 2013).

La realizacion sisteméatica del diagndstico empresarial resulta de vital importancia, debido
a que las condiciones del entorno y el mercado estdn marcadas por una alta
competitividad y exigen a los hoteles de hoy orientar sus esfuerzos a desarrollar una
gestion efectiva de sus recursos para el cumplimiento de sus objetivos y el logro de los
resultados esperados (Molina 2013).

El presente capitulo tiene como objetivo realizar un diagndstico de la situacion actual del
servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”
para determinar los principales problemas que puedan estar afectando la gestion de
dicha actividad asi como las posibles situaciones que atentan contra la satisfaccion del
cliente final. Para ello se emplearan métodos y técnicas como el analisis documental, la
entrevista, la observacion, la tormenta de ideas, el criterio de especialistas, diagrama de
Ishikawa, diagrama de Pareto, Jurado de Opinidn y métodos estadisticos para el analisis

de datos.

2.2. Analisis de los procedimientos para realizar el diagndéstico del servicio ala

carta en los restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”

El diagnostico constituye una etapa muy importante en la obtencién de una mayor
eficiencia en el desempefio de la prestacion del servicio (Camacho 2009). Su objetivo
principal es visualizar, detectar y explicar la situacion actual de la empresa, con sus
sintomas, problemas y causas; con los efectos que produce, fijando sus puntos fuertes
(fortalezas) y débiles (debilidades) con repercusiones en las distintas areas que influyan
en ella (Moyasevich 2002; citado en Rivero 2013).

Cuando se decide emplear el diagnostico empresarial, es conveniente como paso inicial,

conocer los diferentes procedimientos propuestos por autores y especialistas en el tema,
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entre los que se encuentran el procedimiento de Rodriguez y Molina, (2011) para el
disefio de programas recreativos en hoteles del centro de Cuba, la metodologia
propuesta por Hernandez y Machado (2009) orientada al diagndstico de la gestidn
comercial en pequefios y medianos hoteles del destino Cuba; por otra parte Sacerio y
Martinez (2006) proponen un procedimiento para el diagnostico de la comunicacion
organizacional; otro de los procedimientos es el elaborado por Diaz (2004) para
diagnosticar la calidad integral en los servicios hoteleros; por su parte Pin (2005) realiza
una propuesta metodologica para el diagnéstico de las entidades cubanas en
perfeccionamiento empresarial; ademas se consulté la metodologia para el diagnéstico
tecnologico de PYMES (1993); de igual forma se encontrd en la literatura la metodologia
BUNT que propone un andlisis general del negocio junto con un andlisis de los aspectos
especificos de la empresa; por el contrario la metodologia MOUGLI, otra de las
analizadas, se centra en el analisis de aspectos especificos de la empresa, sin tener en
cuenta el aspecto global de la misma; asimismo los profesores del Centro de Estudios
Turisticos de la Universidad Central “Marta Abreu de Las Villas” Moya, Gonzalez y
Martinez (2009) proponen el procedimiento para el Diagnéstico Estratégico en la
empresa turistica.

Cada uno de los procedimientos estudiados posee determinadas caracteristicas,
peculiaridades y estructuras; y casi todos enfocadas al diagnostico empresarial, por lo
gue, ante la ausencia de un método especifico para diagnosticar el servicio de
restauracion, se considera que el ultimo procedimiento al que se hace referencia resulta
el mas adecuado para este tipo de diagnostico. Es el que mas elementos aporta desde el
punto de vista del entorno y de los aspectos internos, los cuales son susceptibles de
aplicar al caso del area objeto de estudio, ademas ofrece gran flexibilidad para adaptarse
a cualquier area, lo que se evidencia a partir de su exitosa utilizacion en investigaciones
anteriores para diagnosticar el area de Regiduria de Pisos (Montesino, 2009), Recepcién
(Barreto 2009) y Restauracion (Alba 2010; Causilla 2013; Molina 2013; Hernandez 2013)
y para diagnosticar la empresa turistica de forma general por Suarez 2010; Baez 2010;

Gainza 2010; Torres 2012, lo cual valida su utilizacion.
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2.3. Procedimiento para realizar el diagnostico del servicio a la carta en

restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”

Para que el Procedimiento para el Diagnéstico Estratégico en la empresa turistica sea
efectivo es necesario recopilar y analizar toda la informacion y los datos relativos al
medio natural, a los procesos, a la estructura y a otros elementos esenciales de la
organizacion objeto de estudio dado que su objetivo es descubrir sectores susceptibles
de perfeccionamiento (Montafio 2004). De la misma forma, deben tenerse en cuenta
aspectos como los que aparecen en el anexo 10.

En el andlisis de las variables internas (fortalezas y debilidades) se utilizan herramientas
como las entrevistas, las tormentas de ideas y el trabajo en grupo. Este analisis se
enmarca en el area de restauracion, especificamente en los restaurantes especializados
del hotel “Memories Paraiso Azul” evaluando cada situacién asi como la informacién
disponible (Martinez et al.2002, citado en Causilla 2013).

Para el andlisis de las variables externas (amenazas y oportunidades) se tendra en
cuenta principalmente el entorno general a través de sus diferentes dimensiones,
utilizando informacion internacional, nacional y territorial (Martinez et al. 2002, citado en
Causilla 2013).

De ahi que cada proceso de diagnostico tiene determinadas caracteristicas en
dependencia del tipo de establecimiento en que se vaya desarrollar (Anexo 11), por lo
gue se hace necesario determinar los pasos a utilizar para la ejecucion del mismo, los

gue son descritos en el siguiente epigrafe.

2.3.1. Pasos metodologicos para desarrollar el diagnéstico del servicio a la carta

Paso I: Formacion del grupo de diagndstico

Para el desarrollo del diagnéstico es recomendable crear un grupo que se dedique a esta
actividad. Este grupo debera estar integrado, por expertos conocedores del tema objeto
de estudio. Para la conformacién de este grupo se hace necesario evaluar el coeficiente
de competencia de los especialistas y/o que puedan ser considerados en la evaluacion y
obtencidn de los resultados que se puedan alcanzar.

Es importante contar en este proceso con el apoyo y la activa participacion de los

gerentes y los trabajadores en general. Ademas el equipo debera tener presente qué
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enfoque y tratamiento debe déarsele a los problemas que existen en el area teniendo en
cuenta diversas premisas como las que se presentan en el anexo 12.

Paso Il: Elaboracion del cronograma de diagnostico

Es recomendable elaborar un cronograma para el desarrollo del diagnéstico donde se
refleje la fecha en que se realizara el mismo en cada una de las estructuras del servicio a
diagnosticar y por cada sistema definido.

Paso lll: Ejecucion del diagndéstico en el area de restauracién del hotel

lIl.1 Caracterizacion general del &rea de restauracion del hotel

Esta caracterizacion permite familiarizar al equipo de diagndstico con el hotel objeto de
estudio, especificamente con el area de restauracién y con el servicio a la carta en los
restaurantes especializados; y de esta forma elegir las técnicas a emplear (Martinez et
al, 2009).

[11.2 Analisis Externo

El andlisis externo permite identificar las demandas del entorno, las que proyecta hacia
la organizacién en forma de oportunidades: hechos, situaciones o fen6menos que se
manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia y pueden
favorecer si son aprovechados, y de amenazas: hechos, situaciones o fenomenos que
existen potencialmente en el entorno y que estan fuera de nuestra voluntad y en caso de
manifestarse, si no son considerados inciden de manera negativa en los resultados
esperados. En este contexto es viable destacar dos niveles: macroentorno o entorno
general y microentorno o entorno competitivo.

Andlisis del entorno general o macroentorno

Este proceso considera el conjunto de factores del entorno de caracter econdmico,
politico, social, tecnolégico e internacional cuyas influencias configuran un marco de
actuacion donde la organizacion construye su posicion (Martinez et al, 2009).

Anadlisis del entorno competitivo o microentorno

Al particularizar el entorno se presta especial atencién al estudio del sector a que la
organizacion pertenece, reuniendo informacion sobre el mercado y los competidores y
evaluando su evolucion potencial futura, para de esta forma reducir la posibilidad de
sorpresas Yy los riesgos que puede encontrar en ese terreno.

Por ello se hace necesario estudiar esas fuerzas que explican como se da la

competitividad en un sector, siendo el criterio mas generalizado el inspirado por Porter
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(1985), sobre estrategia competitiva y sus cinco fuerzas competitivas: clientes,
proveedores, competidores existentes, competidores potenciales y productos
sustitutivos.

[1l.3 Analisis Interno

Este analisis comprende las actividades que puede controlar la organizacion, en las que
influyen la direccion general, en el caso de la entidad y el area objeto de estudio estas
actividades son: Marketing o Relaciones Publicas, Planificacion, Compras, Econémico —
Financiero, Aprovisionamiento - Aseguramiento, Fuerza de Trabajo, Servicio, Calidad y
Produccién — Elaboracion.

2.4. Aplicacion del procedimiento de diagndstico del servicio a la carta en los

restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”

Paso 1. Formacion del grupo de diagndstico estratégico del area de restauracion

El primer paso para aplicar el procedimiento es la creacion de un Grupo de Diagnostico
gue se dedique a este trabajo. Para la seleccion de estos se utilizd el procedimiento de
Hurtado (2003), citado en Molina (2013) descrito en el anexo 13, el cual se fundamenta
en determinar el coeficiente de competencia de los especialistas seleccionados, de
forma que le permite al investigador seleccionar aquellos con un coeficiente mas alto,
para ser considerados expertos de la investigacion.

Los resultados de la utilizacion de este procedimiento se muestran en el anexo 14, en
donde se le agrega la determinacion de los expertos a considerar segun el grado de
confiabilidad y nivel de precision que se desea en las decisiones tomadas por estos, por
lo cual se emplea la expresion estadistica (4) para la seleccion del nUmero de expertos,
mostrandose en la Tabla 3 del mismo Anexo, la relacion de los expertos seleccionados.
La aplicacion de una encuesta a los posibles expertos, mostrada en el anexo 15, facilitd
el proceso de seleccion.

Paso 2. Elaboracion del cronograma de diagnéstico

Para la adecuada aplicacion del procedimiento resulta necesaria la elaboracion de un
cronograma donde se refleje la fecha de realizacion de cada actividad y en cada uno de
los subsistemas definidos en el mismo, por lo que se elabor6 el cronograma de

diagndstico como se muestra en la tabla 4 del anexo 16.
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Paso 3. Ejecucidn del diagndéstico en los restaurantes a la carta del hotel

1. Caracterizacion general del hotel y el area de restauracién

El hotel “Memories Paraiso Azul” se encuentra situado en el destino turistico “Cayos de
Villa Clara”, a 10 kildbmetros del Aeropuerto “Las Brujas” y a 116 Km del Aeropuerto
Internacional Abel Santa Maria de Santa Clara, lo que posibilita a los huéspedes del
mismo disfrutar de su hermosa playa, el entorno natural que le rodea y de la cultura y
tradicion que les ofrecen los pueblos mas cercanos.

Es un hotel vacacional Todo Incluido, perteneciente a la cadena Blue Diamond, categoria
cinco estrellas, cuenta con 1386 habitaciones repartidas en 22 bloques habitacionales de
tres pisos y es ideal para familias. Tiene como misién proveer el mas alto nivel de
satisfaccion al huésped y al personal, trabajando en equipo para cumplir los objetivos
comunes, excediendo las necesidades y expectativas de los huéspedes y brindando el
mejor servicio posible.

Por otra parte, el hotel ofrece una variada oferta de productos y servicios entre los que
se encuentra la restauracion, cuya estructura organizativa se caracteriza por un jefe de
alimentos y bebidas, cuatro coordinadores, seguidos de los capitanes de salon a los
cuales se subordinan los dependientes gastronémicos; también cuentan con
despenseros y lenceros que se subordinan directamente al jefe de Alimentos y Bebidas.
El area opera actualmente con un total de 285 trabajadores.

Para hacer frente a la demanda, esta area dispone de room service (servicio de

habitacion), diez bares: dos lobby bar, tres bar playa, un bar playa Grill, dos aqua bar, un
bar piscina familiar y un bar teatro, asi como dos parrilladas y seis restaurantes, de los
cuales dos son buffet y cuatro son especializados. Estos ultimos son: el mediterraneo
“Tesico”, el italiano “La Isabelica” ambos con capacidad para 120 comensales, los
restaurantes “San Salvador” y “Baconao” especializados en mariscos con capacidad
para 80 comensales. Debido a la preferencia que tiene este tipo de restaurante y con la
finalidad de satisfacer la demanda de los clientes, los cuales tiene derecho a tres
reservas semanales, la direccion del area ha puesto en practica diferentes alternativas
como son el funcionamiento durante las noche de las dos parrilladas “Las Leyendas” y
‘La Enramada” como restaurantes especializados en comida cubana y mexicana
respectivamente con capacidad para 140 comensales. De igual forma, en el pueblo

extrahotelero “La Estrella” existen dos restaurantes a la carta, el marinero “La Goleta” y
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el asiatico “Yangt Ze” con capacidad para 40 comensales, que son comercializados por
el hotel.
2. Andlisis externo
La organizacion no existe ni puede existir fuera de un ambiente, fuera de ese entorno
qgue le rodea; es asi que el analisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas
gue el contexto puede presentarle a una organizacion. De esta forma se determinan las
influencias que ejercen los cambios que se producen sobre el area de restauracion del
hotel, especificamente sobre el servicio a la carta en los restaurantes especializados.
Este permite analizar los cambios en los gustos y los habitos del consumidor o cliente,
ademas de los cambios en los valores sociales, culturales y politicos que afectan a la
entidad.
Andlisis del entorno general o macroentorno del area de restauracion del hotel:
Para ello es necesario en primer lugar determinar cuéles son los factores claves del
entorno, de caréacter. econémico, socio-cultural, politico-legal, tecnologico y ecolégico,
gue influyen de forma significativa en el correcto funcionamiento del area de restauracion
del hotel, al considerar las particularidades propias del hotel, sus caracteristicas, los
servicios gastronomicos que presta y el mercado al que se dirige.

* Entorno econdmico
Durante los ultimos afios la economia cubana ha tenido que enfrentar una serie de
obstaculos que han frenado su desarrollo. En este sentido, el sector turistico, vital para la
economia del pais, ha atravesado por dificultades como: las insuficiencias comerciales
por parte de hoteleras y agencias de viajes, la suspension de cruceros que llegaban
desde Europa, la disminucion de llegadas de emigrados procedentes de Estados Unidos,
la crisis financiera internacional que ha traido como consecuencia la disminucién de los
viajes turisticos, asi como un decrecimiento importante del gasto turistico de bolsillo
(Noval 2012). Por otra parte, el bloqueo econdmico constituye el principal obstaculo al
desarrollo econémico y social del pais, cuyas afectaciones para el sector turistico se
estiman en 1 960.18 millones de dolares.
En un esfuerzo por revertir esta situacion y encaminar la economia del pais hacia el
progreso y el desarrollo, la nacion inici6 a mediados del 2010 una actualizacién del
modelo econdmico cubano, una politica avalada por el Partido Comunista de Cuba

durante su VI Congreso en abril del 2011. Como parte de la implementacién de los
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lineamientos referidos a la actividad turistica, en el 2013 los ingresos por este concepto
se incrementaron en un 1.9%, destacandose la gastronomia como la principal fuente de
ingresos de las entidades turisticas, pues en este afio constituyé el 38.9%, superior al
31.5% que represento el alojamiento; lo que evidencia que los servicios gastronémicos
han evolucionado en una forma tan sorprendente, que estan pasando a jugar un papel
mucho mayor dentro de esta area (ONEI 2014).
El Estado cubano, ademas participa mediante empresas mixtas con capitales extranjeros
en el desarrollo del sector. Con este fin, en el 2013 se actualizé la politica de desarrollo
turistico hasta el 2030, avanzadndose en la preparacibn de nuevas e importantes
inversiones. Especificamente, en el destino turistico Cayos de Villa Clara, que
actualmente cuenta con un total de 6710 habitaciones en explotacion se pretende
ampliar la capacidad habitacional hasta 12 893, a partir de la construccion de nuevos
hoteles en los Cayos Santa Maria y Las Brujas.
Como parte de estas nuevas exigencias, el hotel “Memories Paraiso Azul” ha sentado las
bases para adaptar su funcionamiento a las actuales politicas establecidas por el Estado
Cubano, con el objetivo de contribuir al logro de la satisfaccion del cliente y, por tanto a
aumentar los ingresos de la instalacion.

* Entorno sociocultural
La provincia de Villa Clara, situada al norte de la region central del pais, conserva villas
coloniales, pueblos de pescadores, acogedoras instalaciones turisticas, sitios de
riguezas patrimoniales, ademas de tradiciones y costumbres que resultan de gran
atractivo para los visitantes. Santa Clara, capital villaclarefia, se destaca por su estrecha
vinculacién con la figura de Ernesto Che Guevara. Asimismo Remedios y Caibarién, con
una amplia historia para ofrecer, constituyen sitios de gran interés para el turista que
visita la provincia. Por otra parte, los habitos alimenticios como parte de la cultura no se
guedan detras siendo un potencial atractivo en el destino, pudiéndose explotar mas la
oferta de platos tipicos de la regidn que resulten elementos diferenciadores para la oferta
turistica.
El hotel “Memories Paraiso Azul” disfruta de las ventajas que proporciona la cercania a
estos sitios de gran interés, pues cada afio el destino recibe miles de turistas interesados
en disfrutar de estos atractivos, por lo que el area de servicios gastronomicos del hotel

también se beneficia.
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« Entorno politico-legal
El entorno internacional en que se encuentra Cuba es muy complejo y se hace mas
dificil a causa de la existencia del bloqueo econémico norteamericano, por lo que el
modelo cubano tiene como desafio superar la restriccion externa a través de esfuerzos
propios en su gran mayoria con la finalidad de lograr una mayor eficiencia econémica.
Estas condiciones tienen influencia directa en el entorno de la industria hotelera y
determinan, en gran medida, los resultados econémicos y financieros, por lo cual se ve
afectado también el objeto de estudio del presente trabajo de diploma.
Existe una voluntad politica gubernamental de promover el turismo, atenuando las
influencias negativas que pueda tener en la sociedad, resaltando los valores de la cultura
nacional y apoyandose en la estabilidad politica de la nacibn como una fuerte ventaja
competitiva. En este punto es importante destacar la seguridad con que cuenta la Isla,
ademas del clima de paz, todo lo cual contribuye a atraer a los clientes de los distintos
paises que se interesan en conocer dicha realidad.
En este contexto, la base del contenido de la politica ideologica del area de restauracion
y del hotel en general, esta dirigido a aprovechar al maximo los recursos disponibles,
promoviendo la participacion activa de las masas en el desarrollo de programas
priorizados dentro de los que se encuentran las actividades del turismo como la
restauracion, que como industria por si sola se costea, financia y a partir de sus ingresos
brinda beneficios a otra ramas de la economia.

+ Entorno tecnoldgico
El turismo ha sido un motor impulsor para la introduccién de nuevas tecnologias en el
pais, lo cual ha estado causado por las constantes inversiones, realizadas mediante un
enfoque innovador y buscando ser mas eficientes energéticamente. Ademas, mediante
el turismo la capacidad tecnoldgica ha ido en constante aumento dada las mayores
exigencias del cliente actual.
Las areas asociadas a la restauracion hotelera no han estado ajenas a los cambios
tecnolégicos que se producen constantemente, debido a que en estas areas (almaceén,
cocina, restaurantes) se hace imprescindible la utilizacion de equipos tecnoldgicos que
permitan la correcta conservacion, coccién y presentacion de los alimentos dada su

importancia para el cuidado y satisfaccion de los clientes.
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Atendiendo a ello, la tecnologia del area de restauracién de la entidad objeto de estudio,
se encuentra acorde a las necesidades de la misma, en aras de satisfacer a sus clientes
potenciales cada vez mas exigentes, existiendo algunas deficiencias en cuanto equipos
de refrigeracion en los que se realizan labores de reparacion y mantenimiento para
alargar su vida util y dar paso al protagonismo de los empleados brindando soluciones
puntuales.

» Entorno ecolégico o de medio ambiente
Cada vez esta cobrando mayor importancia el conocimiento del medio ambiente, motivo
por el cual en los Ultimos afios ha crecido el nUmero de visitantes que prefieren utilizar o
combinar sus vacaciones con el ecoturismo y de esta forma ponerse en contacto con la
naturaleza. La sociedad de hoy muestra una mayor preocupacion por los constantes
problemas medioambientales como son el cambio climético, el agotamiento de la capa
de ozono, la pérdida de la diversidad biolégica, el aumento de la contaminacion y la
degradacion del suelo (Lopez et al 2012).
El turismo no escapa a la realidad que hoy vive el mundo y como industria, se adapta a
las nuevas condiciones. El hotel objeto de estudio, como parte de sus operaciones y
servicios, puede generar impactos negativos en el medio ambiente a partir de
insuficiencias en el tratamiento de residuales u otras acciones, razon por la cual, hace
todo lo concerniente para el cumplimiento de estas politicas medioambientales,
encaminadas principalmente a reducir riesgos y lograr que el visitante pueda disfrutar de
la interaccién con el entorno natural en que se encuentra, por lo que constituye un
compromiso del hotel tributar al desarrollo sostenible del turismo cubano.
Andlisis del entorno competitivo o microentorno del area de restauracion del hotel
Este andlisis se realizo a través del modelo de las cinco fuerzas de la competencia de
Porter, teniendo en cuenta la utilidad y adaptabilidad del mismo en las condiciones
concretas del objeto de estudio.

* Andlisis de los proveedores:
Los proveedores de la instalacion constituyen un elemento clave para garantizar el
cumplimiento de los procesos de restauracion. Estos ofertan a la entidad los suministros
gue necesita, como alimentos, material de oficina, utensilios para la prestacion de
servicios, productos de higiene y limpieza, entre otros. Muchos de ellos son Gnicos en el

mercado, lo que aumenta en gran medida su poder negociador. La gestion de la entidad
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se centra en garantizar que los proveedores contratados suministren los productos que
se necesitan para cumplir con los estandares que su categoria exige a partir de una
demanda anual. Constantemente se realizan negociaciones para convenir las cantidades
y calidad que se requiere y, en el caso del precio, es una variable que es ajustada por el
Ministerio de Finanzas y Precios para cada tipo de producto por lo que no esta sujeto a
variaciones.

En la entidad, los principales problemas referidos a la relaciébn con los proveedores
estan dados por el incumplimiento y demora en las entregas de los pedidos solicitados y
la inexistencia de productos en las cantidades requeridas y con la calidad adecuada para
prestar el servicio. Lo anterior se debe fundamentalmente a la ausencia de competencia
entre los mismos a causa de que son Unicos, factor este que limita la oferta y encarece
los precios de los productos asi como problemas en la transportacion de las mercancias.
De manera general, los principales proveedores con que cuenta el area de restauracion
del hotel “Memories Paraiso Azul” son: AT Comercial que constituye el principal
suministrador, ITH Villa Clara (VC), ITH Ciego de Avila, Helados Alondra, Coracan,
Coralac Nestlé, Pesca centro, Tecnoazucar, Cuba Ron, Havana Club Internacional,
Cerveceria Bucanero, Frutas Selectas VC., Almacenes Universales, Empresa carnica
VC.

* Analisis de los clientes:

Los principales clientes de los servicios del hotel “Memories Paraiso Azul” y por
consiguiente del area de restauracion son los provenientes del mercado canadiense, el
cual segun los informes comerciales del hotel, representa mas del 80% del total de
clientes que arribaron al hotel en el 2013. La demanda actual de sus necesidades como
consumidor turistico esta dada por los cambios climaticos, preferentemente viajan
buscando la temperatura célida de Cuba, la cercania, los atributos diferenciadores del
producto turistico con relacion a otros destinos internacionales, la cercania y los precios
relativamente asequibles. Otros mercados que han mantenido un comportamiento
significativo han sido el propio mercado nacional, Inglaterra y Argentina por lo que el
hotel y por ende el area de restauracion, ha definido como sus principales grupos de

clientes los que se muestran en el gréafico 1:
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Grafico 1.Principales mercados del hotel

« Competidores reales y potenciales:
El hotel “Memories Paraiso Azul” se encuentra enmarcado en un destino donde existe
una gran competitividad debido a las similitudes de los productos y servicios que ofertan
los hoteles correspondientes al grupo hotelero Gaviota, asi como los segmentos con los
que estos operan.
Por tanto, los competidores reales del hotel objeto de estudio son los hoteles Sol y Melia
Cayo Santa Maria, Melia Las Dunas, Playa Cayo Santa Maria, Iberostar Ensenachos,
hotel HUSA Cayo Santa Maria y el hotel Eurostar Cayo Santa Maria dado que cuentan
con avanzado desarrollo en la actividad hotelera, ademas varios de ellos poseen un
mejor posicionamiento en el mercado y cuentan con mas afios de experiencia en el
sector. Con relacion a los competidores potenciales, se puede hacer referencia a los
hoteles de proxima apertura y a los que se encuentran en proceso de construccion en el
destino, los cuales tendran la misma categoria que el hotel objeto de estudio.

« Amenaza de productos o servicios sustitutivos
En el hotel “Memories Paraiso Azul”’, no existe actualmente productos o servicios que
pudieran sustituir los que brindan los restaurantes especializados.
Una vez analizada la influencia que ejercen cada uno de estos factores del entorno en el
correcto funcionamiento del area de restauracion del hotel, se realizaron sesiones de
trabajo con el grupo de expertos, mediante la aplicacién de la metodologia Delphi y como
resultado se identificaron las principales amenazas y oportunidades que se muestran en

el cuadro 1.
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Principales Oportunidades

1. Localizacion favorable en un polo turistico con atractivos muy fuertes y reconocidos con un
entorno natural de incomparable belleza favorecido por sus hermosas playas, una bella
flora y fauna, asi como areas de reserva natural.

2. Excelente posicion geogréfica al centro de la isla, cerca de Trinidad y los polos turisticos de
Varadero y Cayo Coco y Cayo Guillermo Guillermo. Buenas conexiones tanto aéreas como
por carretera a La Habana.

3. Contar con atractivos cercanos como es el caso de los dos pueblos extrahoteleros, el
“Delfinario”, la Marina asi como un rico potencial histdrico, cultural, natural y cientifico de
las ciudades mas proximas lo cual lo posesiona ante receptivos a partir de la identificaciéon
de atractivos como la figura del Che, las Parrandas de Remedios, etcétera.

4. Lafacilidad, capacidad y belleza del entorno para ofrecer servicios de bodas, aniversarios y
celebracion de eventos.

5. Existencia del sistema de FORMATUR en la provincia y de la Universidad Central “Marta

Abreu” de Las Villas que brindan posibilidades de superacion para el personal vinculado al

sector turistico.

La seguridad que ofrece el destino.

Crecimiento acelerado del mercado nacional.

El crecimiento de la operacién aeroportuaria en beneficio de la ocupacién de la instalacion.

Mayor nivel de operaciones por parte de Gaviota Tours vinculado al incremento de los

niveles de ocupacion del hotel.

© o N

Principales Amenazas

1. El bloqueo de los Estados Unidos que dificulta disponer de productos y servicios
necesarios asi como la imposibilidad de acceder a un mercado como el norteamericano.

2. Existencia de varios hoteles que ofrecen paquetes turisticos muy similares a este y se
encuentran en el mismo destino.

3. Gran variedad de ofertas gastronémicas especializadas hoteleras y extrahoteleras en el
destino que pueden llegar a ser productos sustitutivos.

4. Instalaciones como el Hotel Melia Las Dunas que cuentan con un mejor posicionamiento
en el mercado y mas afios de experiencia en el sector hotelero.

5. Lavigencia de la politica inversionista en el destino Cayos de Villa Clara que aprueba los
proyectos de construccion de nuevos hoteles.

6. Inestabilidad, poca variedad y calidad en los suministros de proveedores asi como
incumplimiento en las entregas de los productos.

7. Estacionalidad que origina un fuerte periodo de baja en varios meses del afio.

8. El desarrollo de las ciudades turisticas aledafas al destino Cayos de Villa Clara (Caibarién
y Remedios), no crece a la par de la dinamica de crecimiento del volumen de habitaciones
del polo. Se requiere de mejores opciones para los turistas en estas localidades.

Cuadro 1. Principales amenazas y oportunidades que ofrece el entorno para el area de

restauracion del hotel “Memories Paraiso Azul”



3. Andlisis interno
El andlisis interno, permite fijar las fortalezas y debilidades del area de restauracion del
hotel, teniendo en cuenta el analisis de cada uno de los subsistemas que se relacionan
estrechamente con dicha &area y tienen gran influencia en los resultados que se
alcancen.
Andlisis de los principales subsistemas que componen el area de restauracién:

+ Marketing y Relaciones Publicas:
Al operar la entidad objeto de estudio bajo el plan Todo Incluido, el esfuerzo de
Mercadotecnia esta orientado hacia la promocion de las actividades que se realizan, las
facilidades que brinda el hotel asi como a la venta de las principales excursiones y
opcionales existentes para el disfrute de los clientes. Sin embargo estas actividades son
realizadas en mayor medida por los turoperadores y las agencias de viajes radicadas en
el exterior.
Por otra parte, el objetivo fundamental del departamento comercial es desarrollar y
comercializar productos de calidad y reconocido prestigio internacional, que permitan
cumplir los objetivos econdmicos de la compafia. No obstante, cuentan con un Plan de
Marketing, que constituye uno de los documentos rectores en la gestion de la instalacion,
lo cual limita el establecimiento de diferentes estrategias en relacion con las cuatro
variables del Mix de Marketing (producto, precio, comunicacion y distribucion). Tampoco
cuentan con un estudio del comportamiento y las necesidades de sus principales
mercados ni con un analisis de la competencia, lo cual dificulta su comercializacion,
debido a que no son conscientes de sus ventajas competitivas. Ademas, la promocion de
los servicios de restauracion es insuficiente, pues los materiales promocionales no se
sitlan en puntos estratégicos como las habitaciones o la recepcion.
En cuanto a las Relaciones Publicas, no se limitan meramente a la tramitacion de quejas
y reclamaciones, su actividad esta dirigida a proyectar una imagen positiva del hotel en la
atencion directa a los clientes siendo proactiva en la solucién de sus insatisfacciones y
tiene ademas, de una forma u otra, la responsabilidad de lograr el buen desempefio de la
actividad de restauracion, pues a través de ella se monitorean todas las opiniones de los

clientes respecto al servicio recibido.
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+ Planificacion Estratégica:
La planificacién estratégica en toda entidad turistica juega un papel rector, pues esta
permite hacer una proyeccion hacia el futuro. Hasta el momento en la instalacion no
existe, en el area de restauracion, un proceso definido de planificacion estratégica, lo
gue imposibilita el buen desempefio de la gestién de restauracion en el hotel.
La base de la planificacidén del servicio para restaurantes especializados comienza con la
concepcién del mend, esta es realizada en conjunto por el chef de cocina y el jefe de
alimentos y bebidas. A partir de ello se disefia la carta menu, que muestra cada uno de
los grupos de platos con la informacion correspondiente acerca de los ingredientes y las
caracteristicas del mismo, por lo que su disefio resulta adecuado.
El proceso de reserva para estos restaurantes es realizado por tres trabajadores del
propio departamento en el horario de 9:00 de la mafiana a 11:00 de la noche, lo que
facilita a los clientes hacer las reservaciones sin demoras. No obstante, la preparacion
del personal encargado de esta actividad es insuficiente, pues en muchas ocasiones no
tienen conocimiento de los mends de cada uno de los restaurantes ni cuentan con
cartas-menus para mostrarles a los clientes las ofertas, por lo que no pueden brindar una
informacion veraz provocando insatisfacciones por una eleccion desacertada.
De la misma forma, en los ultimos meses han existido deficiencias en cuanto a la gestion
de las reservas, ya que los clientes han mostrado su insatisfaccion al no poder disfrutar
de todas las reservas a las cuales tienen derecho de acuerdo a su estancia en la
instalacion, lo cual provoca costos de oportunidad y desorganizacion. Lo anterior se debe
a la deficiente distribucion de las reservas segun los seatting desde las 5:30 hasta las
9:00 pm (cada 30 minutos), el cual se realiza sin tener en cuenta la capacidad de servicio
del restaurante y la capacidad de la cocina.
El jefe de partida diariamente recoge los pedidos de insumos solicitados el dia anterior.
Luego de conocer la cantidad de reservas para el dia, es el responsable de revisar las
cartas para garantizar la salida de todos los platos, evitando que la carta que se le
muestra al cliente contenga platos que no salen por ausencia de productos, aunque es
necesario resaltar que el disefio de la oferta no es adecuado debido a no cuentan con
menus alternativos, existe una pobre variedad de platos y no se realiza un estudio de las

preferencias de los clientes para su confeccion. Ademas no se lleva un control, segun las
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comandas, del consumo al terminar el servicio, lo que dificulta hacer un uso racional de
los productos en aras de reducir costos.
Por su parte, el capitan de salén es el encargado de todo lo concerniente a la
organizacion del servicio, por lo que diariamente realiza la reunion de apertura con todos
los implicados de forma directa en el proceso, donde se verifica la organizacion y
preparacion del salon y del personal.
De igual forma, la no planificacion estratégica del éarea le impide orientarse
adecuadamente hacia el mercado, y por tanto la seleccién de las ofertas apropiadas que
satisfagan los gustos y expectativas de los clientes, asi como la disminucién de los
costos a partir de la eficiente utilizacion de los recursos. Esta situacién ha influenciado de
forma negativa en la imagen del hotel y por consiguiente en las ventas del producto que
se oferta al mercado, siendo esta la principal razon que ha motivado a los directivos a la
realizacion de una planificacion del producto gastrondmico, en busca de la satisfaccion
del cliente, el aumento de las ventas y de la rentabilidad.

+ Compras:
El proceso de compras es clave en el éxito del servicio que se presta. En la entidad
objeto de estudio, este departamento tiene como proposito garantizar el
aprovisionamiento de las mercancias establecidas para brindar sus servicios, resultando
imprescindible la planificacion de las necesidades reales de compra, ya sea para
asegurar la disponibilidad de los productos necesarios o para evitar gastos innecesarios.
El area de restauracion del hotel, al igual que el resto, realiza las solicitudes de compra
semanalmente, de manera empirica y teniendo en cuenta ademas criterios como: el
consumo en un periodo segun temporada, el presupuesto asignado, el plazo de
reaprovisionamiento por los proveedores, las mercancias que se necesitan en cada uno
de sus puntos de venta y los requisitos a cumplir para ofrecer un servicio adecuado.
De acuerdo a las solicitudes de cada area, el departamento de compras realiza el pedido
de mercancias directamente con el proveedor especificando la descripcion de la misma,
la cantidad solicitada, la fecha de entrada, los requisitos a cumplir por los mismos (pecio,
calidad) y las unidades de medida. La seleccion de dichos proveedores se realiza a partir
de la experiencia que estos posean, asi como la cartera de productos y la concordancia
con los requisitos demandados por el hotel, aunque en el pais, las posibilidades de

eleccién son minimas.
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Es necesario mencionar que no se prevé la compra con suficiente tiempo de antelacion,
de aquellas materias primas que son dificiles de obtener en el mercado, sobre todo las
gue necesitan ser importadas lo que conlleva a afectar el desarrollo del servicio y por
consiguiente a la imagen que el cliente se lleva del hotel.

* Aprovisionamiento/ Aseguramiento:
Esta &rea de la entidad cuenta con una adecuada organizacion logistica, pues es capaz
de garantizar el abastecimiento de los productos y materias primas necesarias para su
correcto funcionamiento. Cada uno de los puntos de venta realiza los pedidos de
reaprovisionamiento diariamente a la direccién de dicha area de acuerdo a: el stock
minimo, el consumo segun el nivel de ocupacién previsto, caracteristicas de las
mercancias solicitadas y el presupuesto asignado a cada uno de ellos.
La principal problematica en este sentido, es que a la hora de realizar los pedidos, no se
tiene en cuenta la composicion del mercado que visita el hotel, y por tanto sus gustos y
preferencias no se consideran importantes. Lo anterior provoca insatisfacciones con el
servicio recibido, pues productos altamente demandados por ese tipo de consumidor
puede que no estén disponibles en las cantidades necesarias.

* Economico - financiero:

El departamento econdmico de la instalacion tiene como objetivo lograr que la actividad
economico—financiera sea el elemento regulador y de control que garantice la eficiencia
econdmica, pues la informacion que se obtiene es un reflejo de la situacion financiera de
la entidad en relacién a su patrimonio y, una muestra del nivel alcanzado por los ingresos
y gastos incurridos en el desarrollo de sus actividades.
En cuanto al presupuesto, el area de restauracion dispone de un costo de 2.50 cuc como
promedio por cada cliente en el mes, para desarrollar sus operaciones durante el afio,
cifra propuesta anualmente por la direccion del hotel conjuntamente con el departamento
econdmico basandose, para ello, en las llegadas de clientes previstos para ese periodo,
los gastos asociados a sus actividades, entre otros aspectos. Esta propuesta es
analizada por la direccion del grupo Gaviota S.A, quienes aprueban el presupuesto
definitivo. Una vez aprobado, este no se distribuye de igual manera en los 12 meses del
afo, debido a la estacionalidad turistica que origina un fuerte periodo de baja en varios

meses (Anexo 17).
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A partir de ello, la direccién del departamento de alimentos y bebidas asigna el
presupuesto a cada uno de sus puntos de venta, teniendo en cuenta su tipologia, las
caracteristicas de los productos que ofrecen, el volumen de operaciones y apoyados,
ademads, en la experiencia adquirida durante los tres afios que llevan en explotacién
(Anexo 18). Diariamente se controla con gran rigor la situacion financiera del area para
evitar deficiencias en este sentido.

* Fuerza de Trabajo:
Teniendo en cuenta que la ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del
nuevo milenio definitivamente radicara en el nivel de formacién y gestién de sus recursos
humanos en la entidad objeto de estudio, los recursos humanos son considerados la
fuerza estratégica mas importante para el logro de sus objetivos.
El area de restauracion trabaja con un personal que varia a medida que la ocupacion del
hotel va en incremento, contando actualmente con 62 trabajadores con Contrato
Indeterminado (Cl) y 222 con Contratos determinados (CD) para un total de 285
distribuidos por los diferentes puntos de venta. De ese total, aproximadamente el 20%
labora en los restaurantes a la carta, distribuidos de la siguiente forma: ocho en el
“Tesico”, 13 en “La Isabelica” y nueve en los otros cuatro restaurantes.
En la entidad existe una politica adecuada de seleccion, promocion y capacitacion del
personal que es orientada y controlada por la Direccion de Recursos Humanos. Se lleva
a cabo un proceso de organizacion, planificacion y direccion de la determinacion de las
necesidades de aprendizaje del personal, precisando las acciones formativas a
desarrollar en coordinacién con los jefes de cada departamento, realizando ademas las
coordinaciones correspondientes en instituciones para desarrollar cursos, seminarios y
otras acciones formativas.
Como parte de estos programas, se pueden mencionar los cursos de sommelier (experto
en vinos), maridaje de Havanos y cursos de idioma inglés que se imparten en la propia
instalacion dirigidos, fundamentalmente, a los dependientes gastronémicos (y el resto del
personal de contacto), debido a las constantes insatisfacciones de los clientes
relacionadas con la preparacion idiomatica de los trabajadores, lo cual limita la
comunicacion y por tanto influye negativamente en su satisfaccion con el servicio

recibido. No obstante, la mayor parte no asisten a las clases, evidenciando su falta de
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interés y motivacién, aunque en ocasiones se debe al desgaste del personal por la
intensidad de las actividades diarias.
En este sentido, también cobran gran importancia centros de formacion como Formatur y
la Universidad Central de Las Villas, contribuyendo a la capacitacion de los trabajadores
del sector turistico. A pesar de los esfuerzos que se realizan, es necesario destacar que
no se cuenta con el personal requerido, principalmente en el area de cocina, lo que
influye negativamente en la prestacion del servicio al cliente.

* Servicio:
De manera general, los clientes se sienten satisfechos con el servicio gastronémico que
se presta en la instalacion, y asi lo afirman las opiniones reflejadas en las encuestas de
satisfaccion que son aplicadas periédicamente. Los clientes destacan la amabilidad del
personal que labora en esta area, manifestando, por otra parte, su inconformidad debido
a la lentitud del servicio y su preparacion idiomatica. Ademas, en ocasiones resulta
imposible brindar un servicio personalizado a los clientes debido a que este es un hotel
con capacidad para mas de dos mil huéspedes y la disponibilidad de fuerza de trabajo
resulta limitada, por lo que se apoyan en los estudiantes de practica de Formatur y de la
carrera de Licenciatura en Turismo que cuenta con una insuficiente formacion
profesional.

+ Calidad:
El area de restauracion define la calidad como su premisa prioritaria e inmediata para
alcanzar los objetivos trazados y, con ello, cumplir las expectativas de los huéspedes.
Con este objetivo, el hotel implementa las encuestas periodicas a los clientes que
realizan estancia en la instalacion, en el proceso de retroalimentacion, definido como
Satisfaccion del Cliente. En los dltimos meses se han detectado como deficiencias
fundamentales la calidad en la elaboracién, coccion y presentacion de los alimentos y su
variedad. Ademas de las encuestas, este departamento carece de herramientas y
mecanismos que permitan evaluar la calidad del proceso de restauracion asi como el
cumplimiento de las normas de servicio y los estandares establecidos por la marca. La
situacion anterior resulta desfavorable teniendo en cuenta que la restauracién constituye
uno de los principales momento de verdad en la hoteleria, pues al final de una
experiencia en el restaurante, el cliente se formara una opinion sobre la calidad del

servicio, del producto, del restaurante y del hotel como un todo.
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* Produccion/ Elaboracion:

El area de restauracion debe tener una estrecha relacién con la cocina, por tanto para
valorar este aspecto es necesario analizar el funcionamiento de dicha area. En lo
referente a la produccién y elaboracion de los platos y productos que se ofertan en los
restaurantes a la carta del hotel, esta constituye una de las principales insatisfacciones
de los huéspedes. La coccion de los alimentos, la temperatura, la variedad, la
presentacion de los platos son varios de los problemas que afectan el desempefio y los
resultados del area.

Lo anterior se debe, en gran medida, al hecho de que no se utilizan herramientas de
planificacion como las fichas técnicas, de consumo o de produccién para la elaboracién
de los alimentos. De igual forma no existe ninguna documentacion por parte de la
cadena Blue Diamond en cuanto a este tema, realizandose esta actividad segun la
experiencia del personal de cocina lo que dificulta tener un control riguroso de los gastos.
Ademas se apoyan en los estudiantes de FORMATUR, sin la suficiente formacion.
Después de estudiar cada uno de los subsistemas se determinaron las principales
debilidades y fortalezas que en este momento presenta el area de restauracion del hotel

(Cuadro 2); asi como los subsistemas que la componen.

2.5. Analisis de los resultados obtenidos en el diagndstico

Después de realizado el diagnéstico, tanto externo como interno, del area de
restauracion del hotel “Memories Paraiso Azul” es necesario analizar los resultados
obtenidos. Esto permite determinar los principales problemas que afectan la prestacion
del servicio gastronomico, sus causas Yy, de acuerdo a ello, proponer las posibles
soluciones. Con este propdsito se utilizaron los diagramas de Ishikawa y Pareto,
herramientas basicas para el andlisis y la solucion de problemas.

La aplicacion del diagrama de Ishikawa muestra que la insatisfaccion del cliente con el
servicio a la carta constituye el principal efecto, segun los problemas identificados en el
area. Para determinar las causas que inciden en este problema estas se agruparon en
cuatro categorias fundamentales (Anexo 19).

A partir de los resultados del diagrama anterior, se utilizdé la herramienta Jurado de
Opinion y seleccion ponderada (Anexo 20) con el objetivo de establecer, a través del
criterio de los expertos, un orden de prioridad con respecto a las causas que estos

estimen mas influyentes en el problema determinado (Anexo 20a).
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Principales Debilidades

1. Insuficiente dominio idiomatico por parte de los trabajadores de contacto directo con
los clientes, asi como de los mandos medios.

2. No se satisfacen plenamente las necesidades y expectativas del cliente tanto
nacional como internacional.
Insuficiente personal para brindar el servicio.

4. Insuficiente promocion y gestion de ventas de las ofertas de los restaurantes
especializados.

5. Poca variedad de alimentos y mala elaboracién de los mismos.

6. Lentitud en el servicio.

7. Inefectivo sistema de gestion de compras.

8. Insuficientes insumos para prestar el servicio.

9. Oferta no orientada a los mercados que visitan el hotel.

10. Inexistencia de manuales de operacién por parte de la cadena.

11. No se utilizan herramientas para la planificacion del servicio a la carta como fichas
técnicas, de producciéon y de consumo.

12. Inexistencia de mecanismos para controlar la calidad del servicio.

Principales Fortalezas

Localizacion estratégica de los puntos de restauracion dentro del hotel.

2. Gran variedad del producto de restauracion, con cuatro restaurantes a la carta
altamente demandados por los clientes.

3. Personal de servicio, joven y con relativa experiencia de trabajo (en muchos casos
cuentan con 3 y 5 afios de experiencia en el sector).

4. La comunicacion y relacion de los departamentos del hotel con el area de
restauracion fluye satisfactoriamente.

5. Posibilidad de potenciar servicios como los eventos, con aceptables volimenes de

ingresos.

Cuadro 2. Principales Debilidades y Fortalezas




Teniendo en cuenta la informacién obtenida se confeccioné el Diagrama de Pareto como

via para seleccionar cuales son las causas vitales y las triviales implicadas en la

situacion (Anexo 21). Los resultados muestran que los problemas referidos a la

produccion, elaboracién y planificacion del servicio, inciden en el 80% de las

insatisfacciones del cliente, por lo que si se pretende reducir eficientemente el nivel de

insatisfaccion del cliente es necesario enfocarse en proyectos relacionados con la

eliminacion de las causas mas importantes.

2.6.

1.

Conclusiones del segundo capitulo

La aplicacién del procedimiento seleccionado para el diagnostico del servicio a la
carta en los restaurantes especializados, ajustado a las condiciones de la entidad,
permitié obtener informacion clave de manera organizada para la busqueda de
mejoras, evidenciando como resultado deficiencias en el actual sistema de
planificacion y gestion del area.

A partir del andlisis de los factores externos que inciden en el funcionamiento del
objeto de estudio, se identificaron como principales oportunidades la favorable
localizacion de la entidad en un polo turistico con reconocidos atractivos, la
seguridad que ofrece el destino, el crecimiento acelerado del mercado nacional y
las posibilidades de superacion, y como amenazas fundamentales la fuerte
competencia y la inestabilidad de los proveedores.

El estudio del entorno interno mostré como debilidades fundamentales del area de
restauracion la poca variedad y mala elaboracion de los alimentos, la oferta no
orientada a los mercados, el inefectivo sistema de gestion de compras y la no
utilizacion de herramientas para la planificacién del servicio, y como fortalezas la
variedad del producto restauracion, la experiencia del personal y la adecuada
comunicacion con el resto de las areas de la entidad.

Mediante la utilizacion de diferentes herramientas, se pudo constatar que la
deficiente planificacion es la causa fundamental que incide en el funcionamiento del
servicio y en la satisfacciéon del cliente, de ahi la importancia que cobra el disefio de
un sistema para la planificacion del servicio a la carta en los restaurantes

especializados de la entidad.
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CAPITULO 3.

Diseiio del sistema para la Planificacion del servicio
a la carta en el restaurante “El Tesico” del hotel
“Memories Paraiso Azul”



3. DISENO DEL SISTEMA PARA LA PLANIFICACION DEL SERVICIO A LA CARTA
EN EL RESTAURANTE “El TESICO” DEL HOTEL “MEMORIES PARAISO AZUL”

3.1. Introduccién

La actividad de restauracion en los hoteles se presenta con dificultades, si no existe una
verdadera planificacion estratégica con una definicién clara del concepto que se quiere
desarrollar. Situaciébn que se evidencia en la entidad objeto de estudio, donde la
planificacion del servicio y la produccién de los restaurantes a la carta se realizan de
manera empirica, lo cual afecta la eficiencia del proceso de restauracion y la satisfaccion
de los clientes.

La entidad requiere hoy de herramientas de gestion que le posibilite tomar decisiones
acertadas, el ahorro de recursos tributando a una reduccidn en los costos sin afectar la
calidad de los productos asi como una adecuada orientacion al mercado para lograr, de
este modo, cubrir las expectativas de los clientes, y por consiguiente, incrementar su
satisfaccion.

Por tal motivo, este capitulo tiene como objetivo realizar un disefio del sistema de
planificacion del servicio a la carta para los restaurantes objeto de estudio, que
contribuya a la optimizacion del proceso de restauracion y a elevar los niveles de
satisfaccion del cliente. Con este fin, se utilizard el método para la planificacion del
servicio a la carta en restaurantes hoteleros All Inclusive de Camacho, Aleman y
Chaviano (2014), seleccionado a partir del andlisis comparativo realizado en el epigrafe
1.5.2 del capitulo 1, pues resultdé el mas conveniente para aplicar en la entidad objeto de
estudio y para lograr el objetivo planteado.

Como técnicas y herramientas se utilizan la entrevista no estructurada, la observacion
directa, la revision documental, analisis estadistico, consulta a expertos, ademas de

herramientas propias del procedimiento de planificacion que se aplica.

3.2. Descripcion del método a utilizar para la planificacion del servicio a la carta

El procedimiento seleccionado consta de seis etapas, comenzando con un estudio de
mercado a partir del cual se orientan el resto de las acciones. Todas las etapas se
suceden con un orden légico y secuencial y aporta resultados claves para cada paso

siguiente. El procedimiento tiene un alto componente logistico comprendiendo dos de los
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subsistemas fundamentales de la logistica: aprovisionamiento y produccién, y sus
correspondientes funciones y contenidos.

Etapa 1. Estudio del mercado

Esta etapa inicial, tiene como objetivo estudiar, evaluar y analizar el comportamiento de
los diferentes clientes por mercado que arriban al hotel, asi como sus habitos y
costumbres alimentarias.

Paso 1. Medicién y evaluacién del comportamiento del mercado

En este paso se realiza un estudio del comportamiento de arribo de clientes por meses y
mercados, abarcando tantos afios atrds como sea posible. Relacionando dicho analisis
con un estudio del comportamiento de reservaciones en restaurantes a la carta por
meses y mercados.

El objetivo de este paso es determinar la cuota de mercado que estos restaurantes
representan del total que recibe la entidad.

En este paso se recomienda, para la viabilidad de los resultados, realizar este estudio
para tantos restaurantes a la carta exista en el hotel bajo estudio, debiéndose
seleccionar un restaurante inicialmente, y luego extender el resultado al resto, debido a
gue trabajar con varias instalaciones gastronOmicas a la vez hace muy complejo el
estudio.

Paso 2. Estudio de los habitos alimentarios por mercados

En este paso se trata de realizar un analisis de las principales caracteristicas respecto a
la alimentacion de cada mercado, sus habitos, gustos y preferencias, tendencias y
comportamientos de consumo por mercados, con el objetivo de considerar estos en la
estructura de la oferta 0 menu a ofrecer al cliente.

Etapa 2. Planificacion de la oferta

En esta etapa, conociendo ya las caracteristicas de los mercados que consumen la
oferta del restaurante, se realiza la organizacion y planificacion de toda la oferta del
restaurante.

Paso 3. Determinar preferencias del cliente a través de la Ingenieria del Menu

Este paso es necesario, pues al comenzar este tipo de estudio, se debe trabajar
inicialmente con la oferta existente, la cual es ya conocida, ademas de ser la que el

cliente conoce en muchos casos con antelacion y la que espera recibir; siendo la
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Ingenieria del Mendq, la técnica mas adecuada para determinar la popularidad de cada
plato dentro de la oferta del restaurante.

Esto permite conocer las preferencias de los clientes con relacion a la oferta actual, asi
como identificar aquellos productos que deben recibir una posicion diferente o ser
sustituidos a fin de disminuir los porcentajes totales del costo de alimentos, recibir una
adecuada ganancia y brindar una Optima satisfaccion al cliente, garantizando un buen
posicionamiento en el mercado.

Paso 4. Definicion de la oferta

En este paso primeramente se determinara el menud. Para esto se tendra en cuenta la
estructura de la oferta a partir de los resultados anteriores. Se definiran menus
alternativos que se utilicen ante la imposibilidad de elaboracién de algun plato en el
menu habitual. Este menu debe ser muy creativo teniendo en cuenta la busqueda e
introduccion de nuevos platos a partir de la disponibilidad de productos en cada
momento y teniendo en cuenta los gustos y costumbres alimentarias de los mercados a
atender establecidas en la etapa anterior.

Como segundo momento de este paso, esta el definir y estructurar la carta de vino que
acompafe a la carta menud, permitiendo armonizar los platos ofertados con la bebida
mas adecuada, lo cual sera de mucha aceptacion para un cliente conocedor,
representando la posibilidad de vender extra-carta en un restaurante que opere en Todo
Incluido.

Etapa 3. Planificacion de la produccién y determinacion de las necesidades

Con la oferta ya establecida, es momento en esta etapa de planificar como se llevara a
cabo el proceso de elaboracion de los patos ofertados, de manera que se garantice una
fluidez desde la cocina al area de servicio, evitando demoras e insatisfaccion del cliente
debido a una mala coccion.

Paso 5. Determinacion de la capacidad de servicio

Las capacidades de servicio son el eslabén base a la hora de prever las necesidades de
insumos y materias primas necesarias, pues esta determina la maxima clientela que es
posible atender en un dia en el restaurante. Esta de manera tedrica calcula de la
siguiente manera:

c Namero de plazas del restaurante . Horas de servicio
s =

Tiempo de servicio medio por cliente (5)
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La capacidad que se obtiene como resultado con la expresion 1, esta influenciada por la
capacidad de respuesta que tiene la cocina respecto a los platos presentes en el mend,
por tal motivo los turnos de reservaciones en este tipo de restaurante oscilan en grupos
donde la cantidad la fija esa capacidad de la cocina; de ahi que para determinar la
capacidad de servicio real del restaurante pudiera emplearse la siguiente expresion:

Horas de servicio
)* rC

=
R

(6),
donde:

Gc = Grupo de clientes que conforman una reserva y que esta limitado por la capacidad
de respuesta de la cocina hacia ese plato cuello de botella (este plato puede ser el que

mas se vende o el que mas se demora en su elaboracion)
Tpp = Tiempo medio que demora el cliente en solicitar el plato principal.

Tep = Tiempo medio que demora elaborar el plato que constituye el cuello de botella.
Paso 6. Elaboracion de las fichas de consumo

Las fichas de consumo son vitales en el conocimiento del consumo per-capita utilizando
una serie histérica (tomando como base de uno a dos meses) se estudia el promedio de
consumo de cada plato por cliente, y sera un dato base en la planificacion de la
elaboraciéon de los platos de la oferta. Se tendra en cuenta el estudio realizado en el
paso 1.

Este consumo per-cépita es el que permite estimar la cantidad de platos necesarios a
elaborar para cada dia si se conoce con antelacion la cantidad de clientes a atender.
Paso 7. Elaboracion de los planes de produccion

En este paso se parte de estimar la cantidad a elaborar de cada plato, conociendo con
antelacion la cantidad estimada de clientes que ya poseen reserva mas un estimado de
reservas imprevistas que se pueden presentar el dia de ofertar el servicio y el
comportamiento del consumo per-capita sobre cada plato.

Para esto, se requiere contar y conocer las fichas técnicas, que permita determinar con
facilidad la cantidad de productos necesarios para elaborar determinadas cantidades de
un mismo plato. Estas contendran el nombre de cada plato, y un resumen final de los
ingredientes por la cantidad del mismo plato a elaborar, con la unidad de medida y la

cantidad bruta que se requiere.
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Asi se resume las cantidades a producir por cada plato, pudiéndose aceptar una
cobertura de aproximadamente un 10% a la hora de determinar los imprevistos, estimar
el mismo.

Paso 8. Determinar la disponibilidad de materias primas

Conociendo la cantidad de platos necesarios a elaborar se debe comprobar con
antelacion la disponibilidad de sus ingredientes en el almacén. En caso afirmativo se
continda el proceso de planificacion, de lo contrario se vuelve al paso 4 de la etapa 2., y
se selecciona el menu alternativo correspondiente segun la materia prima que esté
disponible.

Este es un paso importante en la disminucion de la insatisfaccion del cliente, al existir en
la carta platos que no es posible ofertar, y que puedan ser de su agrado.

Etapa 4. Gestion de compra y aseguramiento

Garantizar que los insumos y materias primas estén disponibles, es responsabilidad de
contar con un sistema logistico en el cual su subsistema de aprovisionamiento este
arménicamente integrado con el servicio que se presta, lo cual es gracias, en gran
medida, a contar con un sistema de compra que base su gestion en la prevision de la
demanda y el control de sus stock.

Este paso garantiza que la planificacion de la produccion del servicio a la carta cuente
con el correcto aseguramiento de los productos requeridos a través de un sistema de
compra bien establecido. Destacar, que cuando se habla de compras en la restauracion,
generalmente se refiere a los sistemas de gestion de inventarios, que son los que
determinan como y cuando se deben realizar las mismas.

Para el desarrollo de este paso dentro del area de restauracion dentro de un hotel en
sentido general, sobresalen dentro de los modelos estocasticos el de revision continua,
el cual permite fijar la cantidad a comprar en el momento oportuno, teniendo en cuenta
una revision estricta y permanente de las disponibilidades de cada producto en almacén,
asi como la posibilidad de entrega por parte del proveedor. Método este que se
recomienda, para el control y elaboracion de los pedidos desde esta area del hotel.
Etapa 5. Célculo y andlisis de indicadores de gestion

El control de todo proceso empresarial es sindbnimo de éxito, esto es posible, pues al fijar

indicadores que permitan controlar y medir el comportamiento del negocio, esto podra
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ser traducido en acciones de mejora que el cliente percibird con una mayor satisfaccién
por el servicio recibido.

Paso 9. Determinacién de indicadores de gestion.

Dentro de los indicadores que pueden analizarse en esta etapa se encuentran los que se

muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Indicadores considerando las areas funcionales y procesos de un restaurante

Area funcional o proceso

del restaurante Indicador
Direccién = Niveles de satisfaccion de los clientes
Aprovisionamiento y = Numero de pedidos que llegan no conforme.
almacenaje = Numero de veces que ocurre rotura de stock.
Cocina = Platos devueltos por sala a cocina.

= Desviaciones respecto a las fichas de escandallo y de
elaboracion de platos.
= Numero de unidades vendidas de cada plato.

Servicio = Quejas recibidas
= Errores producidos en la preparacion de la sala “mise
en place”.
Mantenimiento e = Numero de averias y reparaciones.
instalaciones = Consumos de agua, gas y electricidad.
Higieney limpieza = Numero de accidentes laborales.

= Niveles de limpieza de la sala.

Los indicadores pueden ser varios, todo dependera de lo que se desee controlar, la
tabla antes expuesta es solo una propuesta de lo que puede medirse segun el interés de
cada éarea del restaurante, no siendo necesario el calculo de los mismos, sino que
pueden ser determinados otros.

Paso 10. Propuesta de solucién

En este paso, se evallan los indicadores que se hayan propuesto en el paso anterior y

se toman medidas en caso de que su comportamiento o valor no sea el esperado.

3.3. Aplicacién del sistema para la planificacion del servicio a la carta en el

restaurante especializado “El Tesico” del hotel “Memories Paraiso Azul”

Para implementar el procedimiento de planificacion del servicio a la carta se ha
seleccionado el restaurante “El Tesico”, especializado en comida mediterranea, pues es

uno de los que presenta mayores costos debido a los productos que conforman el menu
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y esta entre los mas demandado por los clientes que visitan el hotel, aunque en
ocasiones no logra cumplir sus expectativas, plasmando sus insatisfacciones en las
encuestas que se realizan mensualmente. Es necesario destacar ademas que este
restaurante funciona durante todo el afo.

Los resultados obtenidos conforman el sistema de planificacién del servicio a la carta en
el restaurante “El Tesico”, propuesta que puede ser generalizada al resto de los
restaurantes a la carta del hotel “Memories Paraiso Azul” y de los hoteles del territorio
con semejantes caracteristicas.

Etapa 1: Estudio del mercado

Paso 1. Medicién y evaluacién del comportamiento del mercado.

Con la finalidad de analizar los principales mercados que arriban al hotel anualmente, se
tomo una muestra de las llegadas de clientes entre enero del 2012 y abril del 2014. De
manera general, el andlisis comparativo de esta informacion mostroé la estabilidad en los
arribos por cada uno de los meses, destacandose el periodo de noviembre a marzo
como el de mayor afluencia de clientes, coincidiendo con el periodo de alta turistica para
el pais (Grafico 2).

Al analizar los arribos de cada uno de los mercados por mes, se destaca Canada como
el principal mercado emisor del hotel, representando mas del 80% de las llegadas cada
afo. No obstante, a partir del 2013 paises como Argentina, Inglaterra y el propio
mercado nacional han mostrado un crecimiento significativo constituyendo, junto a
Canada, los cuatro mercados mas representativos para la entidad (Anexo 22).

Se debe destacar que, indistintamente, aparecen otros mercados que no mantienen su
estabilidad como los anteriores, pero es notable el incremento en sus arribos como es el
caso de México, Rusia, Chile, Alemania e Italia.

Se realizo, en igual periodo, un analisis de las reservas para el restaurante a la carta “El
Tesico”, observandose que cada mes mas del 50% de los clientes que visitan el hotel
eligen este restaurante, lo que reafirma su alta demanda, la estabilidad en su
comportamiento y favorece la panificacién del servicio y la produccién como se aprecia

en el gréfico 3.
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Gréfico 2. Comportamiento de los arribos de clientes al hotel por mes
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Grafico 3. Comportamiento de las reservas para el restaurante “El Tesico” por mes



De igual forma, los mercados que en mayor medida reservan para este restaurante son
los canadienses, representando mas del 95%. Otros mercados que se destacan, aunque
en menor medida son los cubanos, ingleses y argentinos. Es necesario sefialar que en la
instalacién no se lleva un control de los mercados fundamentales con los que trabaja el
restaurante, por lo que la informacién obtenida permitié analizar solamente los meses de
marzo y abril del 2014 (Anexo 23).

El resultado obtenido en este paso, permite a la entidad contar con un modelo que
muestra una serie historica, el cual posibilita estimar la cantidad de clientes para meses
futuros, a partir de un método de prondstico representativo de la serie. Destacar que
para el momento de desarrollo de este paso, se considera la media aritmética como la
técnica de estimacién, debido a no contar con la cantidad datos necesaria para la
utilizacion de uno de estos métodos (Ver tabla 6).

Tabla 6. Estimacion de la demanda para el periodo analizado

Aino\Mes| Enero Febrero | Marzo Abril
2012 10331 9512 10148 9397
2013 11907 10060 11774 10776
2014 12043 10386 11537 9947

MediaxMes 11427 9986 11153 10040

Paso 2. Estudio de los habitos alimentarios por mercados

Para poder potenciar la calidad de los servicios y con vistas a la personalizacion del
mismo, resulta imprescindible adaptarse a los tipos de clientes a partir del conocimiento
de sus habitos alimentarios.

Después de realizar el andlisis en el paso anterior y concluir que Canada, Cuba,
Argentina e Inglaterra son los mercados principales que visitan la instalacion hotelera, es
fundamental conocer sus habitos, gustos, costumbres alimentarias y sus preferencias en
cuanto a la comida mediterranea, y en funcion de ellos establecer sus perfiles de
consumo con el objetivo de satisfacer en mayor medida sus demandas. En el anexo 24
se muestran los perfiles de estos mercados.

Etapa 2: Planificacion de la oferta

Paso 3. Determinar preferencias del cliente a través de la Ingenieria del Menu

El restaurante mediterraneo “El Tesico” cuenta con una carta menu donde los platos son
presentados en el orden en que los clientes eligen, siguiendo la tradicional estructura:

entrantes, platos principales y postres. El primer grupo esta integrado por seis platos, el
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segundo por cinco y el tercer grupo muestra cuatro opciones. Su disefio es adecuado, el
tamafio de la letra apropiado, muestra una combinacion equilibrada de texto e imagenes,
y ofrecen una breve descripcion de los platos y sus principales ingredientes. En el anexo
25 se muestra la relacion de platos que conforman actualmente el menu.

De la misma forma, el restaurante cuenta con una carta de vinos extracarta, donde estos
se dividen de acuerdo a su clasificacion en vinos tintos, blancos, rosados y espumosos
cada uno con su precio correspondiente.

A fin de conocer las preferencias de los clientes con relacion a esta oferta actual, asi
como evaluar los platos de la carta analizando su popularidad y rentabilidad y brindar
una optima satisfaccion al cliente, se aplica la herramienta ingenieria del menu de
Guerra 2009 descrita en el anexo 26.

Se debe trabajar a todo el menu de la instalacion y con grupos de platos homogéneos
por separado. Para su puesta en practica en el restaurante objeto de estudio fue preciso
realizar algunas modificaciones al procedimiento, debido a que la entidad opera bajo el
plan Todo Incluido y no es posible trabajar con margenes de ganancia sino con indice de
costos por plato.

De esta forma, no se trabaja con un margen bruto de ganancia ponderada como
indicador de comparacion como se referencia en el procedimiento original, sino con un
costo medio, con el cual se compararon los costos unitarios de cada plato, y a partir de
ello se determind un alto o bajo margen de ganancia por cada producto. Ese costo medio
se halla a partir del costo que se establece en la ficha técnica de cada producto
multiplicado por la cantidad de platos vendidos de cada uno. Agquellos platos cuyos
costos unitarios comparados con el costo medio resultan bajos, representan para la
entidad un alto margen de ganancia, y por el contrario los que tienen un costo unitario
por encima del costo medio calculado, ofrecen bajo margen de ganancia.

Es preciso destacar que, como se detectd en el diagndstico realizado en el capitulo
anterior, en esta area no se lleva un control de los platos consumidos en el dia,
asimismo, al no tener confeccionadas sus fichas técnicas, tampoco se tiene un
conocimiento exacto de su costo. Por tanto, la informacion utilizada para el estudio
corresponde al mes de abril, mostrandose los resultados en el anexo 27.

Luego de aplicar esta herramienta se concluye que el restaurante objeto de estudio

cuenta con dos platos que poseen una alta popularidad, siendo igualmente elevada su
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rentabilidad, estos constituyen los llamados platos estrellas que son escalopines de res y
pescado del dia. Como plato perro la pechuga de pollo rellena, con bajo margen de
ganancia y a la vez poca preferencia. El cerdo grillado como plato incégnita, el cual se
vende poco, pero genera un gran beneficio para la entidad. Por ultimo el filete breton, el
de mas alto porcentaje de ventas, pero con un bajo indice de rentabilidad, calificado
como vaca.

Paso 4. Definiciéon de la oferta

A partir del andlisis de la ingenieria del menud, se han identificado platos que deben
recibir una posicion diferente en la oferta para disminuir el costo de los alimentos,
garantizar una adecuada ganancia y satisfacer al cliente.

En relacion con los platos estrellas debe mantenerse un nivel alto respecto a la calidad,
cantidad y presentacion de los mismos. Por el contrario con el menos atractivo que es la
pechuga de pollo rellena debe redisefarse este plato, teniendo en cuenta ademas que
es el menos consumido.

En el caso del plato incognita que es el cerdo grillado, las acciones deberan enfocarse
hacia una mayor publicidad y promocion, lo que contribuird a intensificar sus ventas.
Para lograr esto se debe emplear la técnica de cierre, donde a través de recuadros,
circulos, utilizando diferentes colores y texturas se resalte dicho plato y capte la atencion
de los consumidores. Ademas se podria adoptar una nomenclatura mas familiar, pues en
muchas ocasiones un cambio de nombre del plato podria hacerlo mas atractivo,
provocando un incremento de las ventas.

Otra alternativa a implementar seria ofrecerlo acompafado de otro producto (vinos), con
el fin de hacerlo mas interesante para el cliente. Este producto puede convertirse en la
sugerencia del chef y los dependientes gastronomicos del restaurante también pueden,
con una adecuada gestidon de venta, contribuir a su promocion sugiriendo su consumo a
los clientes.

Por ultimo, se encuentra el filete breton en funcion del cual no se deben desarrollar los
maximos esfuerzos en publicidad y promocion y se debe colocar en un lugar poco
significativo de la carta. Ademas, con el objetivo de aumentar su rentabilidad, se puede
intentar bajar los costos de las materias primas necesarias para su elaboracién sin

afectar la calidad.
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Seria recomendable aplicar ademas algunas de las tacticas de merchandising del menu
que posibilitan que el cliente centre la atencion en una parte determinada de la carta. Por
ejemplo se dice que el extremo superior derecho es el lugar donde la vista se apoya
naturalmente en primer término, por lo que se recomienda que e€s0S espacios sean
aprovechados para promover los productos que mas le interese vender al punto de
venta, a través de imagenes o formas del producto. Para los platos estrella e incognita
podria emplearse esta estrategia.

El personal de servicio debe conocer las caracteristicas de los diferentes vinos que
conforman la oferta, para sugerir a los clientes qué tipo de vino combinar con cada
comida. Esta practica influird positivamente en la gestion de venta de los vinos
extracartas que ofrecen un alto margen de ganancia para la entidad. No se profundizara
en el maridaje debido a que no constituye un objetivo de la presente investigacion.

Por otra parte, es necesario resaltar que en el restaurante objeto de estudio deberian
confeccionarse mends alternativos, pues como se detectd en el diagndstico, actualmente
cuentan con un menu fijo sin posibilidades de cambiar ante la ausencia de un
determinado producto. Esta situacion trae consigo que los comensales soliciten un plato
presente en la carta, pero que no se elabora por falta de producto, lo cual influye de
manera negativa en su satisfaccion.

La conformacién de estos menus alternativos se presenta como una propuesta a realizar
por la entidad, debido a que su confeccion requiere de un analisis mas profundo y
detallado para el cual se necesitaria un periodo mayor de tiempo por lo que no
constituye objetivo de esta investigacion.

Pueden ademas exhibirse las cartas - menu en el bur6é de reservaciones asi como en
diferentes areas del hotel donde exista gran afluencia de clientes, respondiendo a la
tactica colocacion de la carta mend.

Etapa 3: Planificacion de la produccion y determinacion de las necesidades

Paso 5. Determinacion de la capacidad de servicio

La capacidad de servicio del restaurante se refiere a la cantidad total posible de clientes
a atender en un dia. Teniendo en cuenta que el nimero de plazas con que cuenta el
restaurante objeto de estudio es de 120, el tiempo que demoran en atender a un cliente
es de aproximadamente 75 minutos y la duracién total del servicio es de 210 minutos, se

aplico la expresion (5), cuyo resultado muestra que la cantidad posible de comensales a
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atender en un dia es de 336. Sin embargo, esta cifra refleja solo su capacidad teorica,
debido a que la misma se ve limitada por la capacidad de respuesta de la cocina.

Por tanto, para determinar la capacidad real del restaurante, se deben tener en cuenta
otros elementos como son el tiempo promedio que demora un cliente en realizar el
pedido, el plato que mas demora en elaborarse y la cantidad que la cocina puede
producir de una vez.

A partir de un estudio realizado en el restaurante durante una semana se determiné que
el tiempo promedio que demora el cliente en ordenar es de 15 minutos, siendo el filete
de pescado bretén el plato que mas se vende, el cual demora diez minutos para
elaborarse y la cocina solo puede producir al mismo tiempo 20, nimero que representa
ademas los grupos de clientes a atender en cada seatting.

A partir de esta informacion y siguiendo la expresion (6) se puede concluir que la
capacidad real de servicio del restaurante “El Tesico” es de 168. Este resulta evidencia la
capacidad minima, pues no todos los dias se opera bajo estas condiciones.

Paso 6. Elaboracion de las fichas de consumo

En la obtencidn de las fichas de consumo se utilizé una herramienta que permitio llevar
los consumos por clientes de cada mercado, y sobre todo los consumos por platos para
la autorregulacion del siguiente paso, estableciéndose para ello una serie histérica de un
mes; ademas de tenerse en cuenta los habitos alimentarios propuestos en el paso 1, lo
cual permitio la organizacion y estructuracion de los productos.

La ficha de consumo esta compuesta por seis columnas, tomandose para este estudio
los platos principales que conforman el menu por ser los de mas elevado costo y los mas
consumidos por los clientes. En ellas se muestra la fecha de cada dia en que se lleva el
estudio, los nombres de los platos, la cantidad comandada por dia, el total de clientes
atendidos, el consumo per capita diario y por ultimo el per cépita acumulado. El per
capita se calcula a partir del consumo total y la cantidad de clientes previstos, lo que
permite conocer los platos mas consumidos en correspondencia con Sus gustos
alimentarios.

En la tabla 7 se muestran la aplicacion de esta ficha para una semana.
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Fecha Nombre del Plato Total Pedidos | Clientes Totales |Percapitadel Dia| Percapita
24/04/2014|ESCALOPINES DE RES 48 190 0.25 0.26
24/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 22 190 0.12 0.10
24/04/2014{CERDO GRILLADO 25 190 0.13 0.13
24/04/2014{PESCADO DEL DiA 41 190 0.22 0.22
24/04/2014FILETE BRETON 56 190 0.29 031
25/04/2014|ESCALOPINES DE RES 52 198 0.26 0.26
25/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 18 198 0.09 0.10
25/04/2014{CERDO GRILLADO 27 198 0.14 0.13
25/04/2014{PESCADO DEL DiA 43 198 0.22 0.22
25/04/2014|FILETE BRETON 58 198 0.29 0.31
26/04/2014|ESCALOPINES DE RES 42 173 0.24 0.26
26/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 15 173 0.09 0.10
26/04/2014|CERDO GRILLADO 23 173 0.13 0.13
26/04/2014|PESCADO DEL DIA | 173 0.24 0.22
26/04/2014FILETE BRETON 59 173 0.34 031
27/04/2014|ESCALOPINES DE RES 47 194 0.24 0.26
27/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 21 194 0.11 0.10
27/04/2014{CERDO GRILLADO 29 194 0.15 0.13
27/04/2014{PESCADO DEL DiA 40 194 021 0.22
27/04/2014(FILETE BRETON 62 194 0.32 031
28/04/2014|ESCALOPINES DE RES 51 194 0.26 0.26
28/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 19 194 0.10 0.10
28/04/2014{CERDO GRILLADO 22 194 0.11 0.13
28/04/2014|PESCADO DEL DiA 45 194 0.23 0.22
28/04/2014FILETE BRETON 57 194 0.29 031
29/04/2014|ESCALOPINES DE RES 48 178 0.27 0.26
29/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 19 178 0.11 0.10
29/04/2014{CERDO GRILLADO 23 178 0.13 0.13
29/04/2014{PESCADO DEL DiA 38 178 021 0.22
29/04/2014(FILETE BRETON 55 178 031 031
30/04/2014|ESCALOPINES DE RES 48 176 0.27 0.26
30/04/2014|PECHUGA DE POLLO RELLENA 18 176 0.10 0.10
30/04/2014|CERDO GRILLADO 18 176 0.10 0.13
30/04/2014|PESCADO DEL DA 39 176 0.22 0.22
30/04/2014/FILETE BRETON 57 176 0.32 031

Tabla 7. Ficha de consumo para una semana




La importancia de elaborar estas fichas reside en que, una vez que se obtienen los
consumos de cada plato a partir de la serie histérica establecida, y conociendo el nUmero
de clientes previstos, se pueden determinar mas exactitud las cantidades a producir,
ademas de contar con una mejor informacion para estimar con mayor precision la
capacidad de servicio del restaurante, analizada en el paso 5.

Paso 7. Elaboracion de los planes de produccion

Para la confeccion de las fichas de produccion se toman como base las cartas
tecnoldgicas de cada plato y las fichas de consumo elaboradas en el paso anterior. De
esta forma se obtiene informacion mas especifica sobre la cantidad de productos y
materias primas que se necesitaran para la produccion, asi como las cantidades por
cada plato que se deben elaborar diariamente para brindar el servicio.

En esta tabla se ubican: el nombre del plato, sus ingredientes, la unidad de medida y la
cantidad total de platos a elaborar, que se obtiene a partir de la multiplicacion del per
capita obtenido en la ficha de consumo por la cantidad de clientes previstos. Ademas se
encuentran dos columnas que ofrecen informacion acerca de la cantidad neta y bruta de
cada plato. El bruto total se determina mediante la multiplicacion de la cantidad de platos
a elaborar por la cantidad bruta correspondiente.

La tabla expone un resumen de la ficha de produccion, el cual permite calcular la
cantidad bruta necesaria para la elaboracion del plato a partir de cada ingrediente.
También ilustra el costo total por cada cliente atendido en el dia, informacion que permite
controlar que no se exceda el costo asignado a este restaurante para desarrollar sus
actividades.

Una vez confeccionado el modelo se procedié a la aplicacion del mismo en el
restaurante objeto de estudio, con el objetivo de analizar el comportamiento de la
produccion. Para su aplicacibn se selecciond la primera semana de mayo,
actualizandose diariamente la ficha de consumo. En las tablas 8a y 8b se muestra un
ejemplo de los resultados obtenidos para un dia.

Paso 8. Determinar la disponibilidad de materias primas

Luego de conocer la cantidad de platos que se necesitan elaborar y el resumen de
productos que se requieren para brindar el servicio, es imprescindible comprobar la

disponibilidad de las materias primas en el almacén para realizar los pedidos.
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% deCobertura 10
Total de Reservas 183 Total Previstos 201
FICHA DE PRODUCCION
Nombre del plato Ingredientes UM | Cant. Bruta [Bruto Total

FILETE DE RES KG 0.30 15.58
CEBOLLA KG 0.35 18.17
PIMIENTO AMARILLO KG 0.17 8.83
CEBOLLINO KG 0.35 18.17
PAPAS KG 0.20 10.38
TOMATE SHERRY KG 0.20 10.38
ESCALOPINES DE RES REMOLACHA KG 0.20 10.38
CALABAZA KG 0.20 10.38
ZANAHORIA KG 0.20 10.38
MANTEQUILLA LB 0.14 7.27
ACEITE DE OLIVA LT 0.30 15.58
SAL KG 0.02 1.04
VINO BLANCO LT 0.14 7.27

Total a Elaborar: 52
PECHUGA DE POLLO KG 2.00 40.75
QUESO KG 0.10 2.04
PIMIENTA MOLIDA KG 0.02 0.41
SAL KG 0.02 0.41
PECHUGA DE POLLO RELLENA PIMIENTO KG 0.02 0.41
MANTEQUILLA LB 0.02 0.41
HARINA KG 0.05 1.02
PASAS KG 0.03 0.61
MIEL KG 0.04 0.82

Total a Haborar: 20
CERDO KG 2.00 51.49
SAL KG 0.02 0.51
CERDO GRILLADO PIMIENTA KG 0.02 0.51
ACETE DE OLVA LB 0.02 0.51
PASAS KG 0.03 0.77
MANTEQUILLA LB 0.02 0.51

Total a Haborar: 26
FILETE DE ABADEJO KG 0.70 31.06
SAL KG 0.10 4.44
MANTEQUILLA LB 0.20 8.88
PESCADO DEL DIA AJO KG 0.02 0.89
VINO BLACO KG 0.10 4.44
ACEITE DE OLIVA LB 0.05 2.22
ALCAPARRAS KG 0.05 2.22

Total a Haborar: 44
PARGO KG 1.50 93.82
VEGETALES MIXTOS KG 0.20 12.51
FILETE BRETON SAL KG 0.02 1.25
PIMIENTA KG 0.01 0.31
QUESO CREMA KG 0.01 0.63
ACEITE DE OLIVA LT 0.30 18.76

Total a Elaborar: 63

Tabla 8a. Ficha de produccion para el dia 1




RESUMEN DE LA FICHA DE PRODUCCION

Ingredientes UM | Cantidad Necesaria|Costo [Costo Total
FILETE DE RES KG 15.58 7.30 113.71
CEBOLLA KG 18.17 0.70 12.72
PIMIENTO AMARILLO KG 8.83 0.88 7.77
CEBOLLINO KG 18.17 0.71 12.90
PAPAS KG 10.38 0.62 6.44
TOMATE SHERRY KG 10.38 2.50 25.96
REMOLACHA KG 10.38 1.50 15.58
CALABAZA KG 10.38 1.88 19.52
ZANAHORIA KG 10.38 1.50 15.58
MANTEQUILLA LB 17.07 5.08 86.70
ACEITE DE OLNVA LT 37.07 6.10 226.15
SAL KG 7.65 0.55 4.21
VINO BLANCO LT 7.27 6.00 43.62
PECHUGA DE POLLO KG 40.75 4.49 182.99
QUESO KG 2.04 10.89 22.19
PIMIENTA MOLIDA KG 0.41 2.03 0.83
PIMIENTO KG 0.41 1.65 0.67
HARINA KG 1.02 0.69 0.70
PASAS KG 1.38 5.13 7.10
MIEL KG 0.82 0.2 0.16
CERDO KG 51.49 4.00 205.96
PIMIENTA KG 0.83 11.90 9.85
FILETE DE ABADEJO KG 31.06 5.16 160.29
AJO KG 0.89 1.88 1.67
ALCAPARRAS KG 2.22 11.38 25.25
PARGO KG 93.82 9.10 853.75
VEGETALES MIXTOS KG 12.51 1.55 19.39
QUESO CREMA KG 0.63 1.05 0.66

Clientes reales |[Total 2082.32
2358| CTxCI 0.88

Tabla 8b. Resumen de la ficha de produccion para el dia 1




En el periodo en el cual se llevd a cabo el estudio existieron algunas dificultades por
carencia de producto o materias primas para elaborar los diferentes platos en las
cantidades requeridas.

Al no contar con menus alternativos se elaboraron los diferentes platos sin contar con la
calidad y cantidad adecuada de productos, varios de Is cuales se agotaron durante el
servicio, por lo que no se pudo garantizar la adecuada correspondencia entre lo que se
ofreci6 en la carta menu y los platos que realmente estaban disponibles.

Etapa 4: Gestion de compra y aseguramiento

En esta etapa se trata de establecer un sistema de compra para el restaurante que
garantice la existencia de las materias primas e insumos necesarios para efectuar la
planificacion, garantizando de esta manera el aseguramiento para el servicio diario.
Como parte de la investigacion, solamente se puede contribuir a través de un sistema
gue propone cémo se controlarian los inventarios de estos productos e insumos como
via para el lanzamiento de las 6rdenes de compra desde el restaurante.

Es preciso resaltar que como el restaurante no es el unico consumidor de estas materias
primas, este sistema de control de los inventarios se deberia controlar desde la direccion
las areas de Alimentos y Bebidas y Cocina, pues es esta quien lleva el consumo de
todos los puntos de venta dentro del hotel. Como el trabajo que se presenta aborda
informacion referida a un solo restaurante, se propone como realizar dicho control y
sistema de compra para el area.

En este paso se utilizé la herramienta informatica Excel que facilita la confeccion de
dicho sistema. De esta forma se satisfacen las necesidades de aprovisionamiento y se
proveen productos de alta calidad (Anexo 28).

Para establecer un adecuado sistema de compras es preciso contar previamente con un
sistema de inventarios que asegure el stock necesario para la prestacion del servicio. En
este sentido se seleccion6 el Sistema de Revision Continua el cual establece que a partir
de un punto de reorden “R” se debe solicitar una cantidad “Q”, que no es mas que la
cantidad de productos a requerir de acuerdo a las existencias en almacén. Por otra
parte, cabe destacar, que el sistema de compra propuesto con anterioridad depende en

gran medida de la prevision de la demanda.
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Etapa 5: Calculo y analisis de indicadores de gestion

Paso 9. Determinacién de indicadores de gestion

Como parte del sistema de planificacién disefiado se proponen los indicadores que se
muestran en el anexo 29, los cuales permiten controlar y medir el comportamiento del
negocio y aportan informacion relevante para la toma de decisiones y para el proceso de
mejora continua. En la tabla 7 se aprecia el comportamiento real de los indicadores
propuestos para la primera semana de mayo.

Al analizar los resultados obtenidos se puede observar que durante los siete dias
existieron deficiencias en varios de los indicadores calculados.

En el caso del indice de satisfaccion de los clientes este se mantiene constante para la
semana, pues corresponde al obtenido en las encuestas de satisfaccion aplicadas en la
entidad en el mes de mayo y, teniendo en cuenta que el valor Optimo a alcanzar es dos,
este indice se muestra aceptable.

Los dias tres y cinco exhiben los peores resultados, provocados por la falta de calidad de
los productos solicitados al almacén, asi como por el significativo porciento de pedidos
gue llegaron incompletos por las demoras y el incumplimiento en las entregas por parte
de los proveedores.

Lo anterior ocasion6 que existieron fallos en la carta menu al agotarse determinados
platos durante el servicio por la escasez de las materias primas requeridas. En este
sentido el tercer dia se aprecia un aumento considerable del indice de venta del plato
cinco, manifestandose de forma contraria la popularidad del plato 1, pues no se contaba
con la cantidad suficiente de productos que se requerian para su elaboracion.

El dia cinco refleja una situacion similar, pero los mayores problemas estuvieron en la
elaboracién del plato tres, por lo que se incrementaron las ventas del plato dos y
ligeramente las del uno.

Esta situacién influyé de forma negativa en la satisfaccion de los clientes, recibiéndose
22 quejas entre ambos dias, y del total de platos producidos se devolvieron 25 a la
cocina por la mala elaboracion y presentacion de los mismos, debido a la carencia de
varios productos necesarios.

En el resto de los dias los indicadores muestran un comportamiento aceptable en cuanto
a las quejas recibidas. No obstante, las ultimas dos jornadas resultaron igualmente

afectadas por la rotura de stock y los fallos de platos en la carta.
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Tabla 9. Comportamiento de los indicadores de gestion del restaurante para una semana

Indicador Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7
s indice de satisfaccion
del cliente 1.60
* Numero de pedidos que
llegan no conforme 0 0 0.33 0.05 0.40 0 0
* NUmero de veces que
ocurre rotura de stock 0 0 0.40 0 0.13 0.11 0.18
* Platos devueltos por
sala a cocina 0 0 0.05 0 0.07 0 0
* indice de venta de cada
plato
1. Escalopines de res 0.25 0.24 0.15 0.27 0.29 0.27 | 0.27
2. Pechuga de pollo 0.09 0.08 0.09 0.09 0.11 0.08 | 0.09
rellena
3. Cerdo grillado 0.12 0.14 0.12 0.12 0.06 0.13 0.12
4. Pescado del dia 0.21 0.24 0.22 0.21 0.23 0.23 |0.21
5. Filete breton 0.31 0.31 0.43 0.31 0.31 0.31 |0.31
* indice de popularidad de
cada plato
1. Escalopines de res 1.25 1.20 0.75 1.35 1.45 1.35 1.35
2. Pechuga de pollo 0.45 0.40 0.45 0.45 0.55 0.40 0.45
rellena
3. Cerdo grillado 0.60 0.70 0.60 0.60 0.30 0.40 0.60
4. Pescado del dia 1.05 1.20 1.10 1.05 1.15 1.15 1.15
5. Filete bretén 1.55 1.55 2.15 1.55 1.55 1.55 1.55
* Quejas recibidas 0 0 0.06 0 0.08 0.3 0.02
* Fallos de platos en carta 1 1 0.92 1 0.97 0.98 0.95




Paso 10. Propuesta de solucion

La informacion obtenida en el paso anterior evidencia que para garantizar una adecuada
gestion del negocio, comprender su funcionamiento y tomar decisiones acertadas, es
imprescindible llevar un control riguroso de los indicadores antes propuestos.

Por tanto, se impone desarrollar una serie de acciones que sirvan como propuesta de
solucién ante las dificultades que hoy existen en el restaurante objeto de estudio.

En primer lugar, la implementacion de un sistema de compras como via que permita el
aseguramiento de las materias primas y productos requeridos para brindar el servicio
diario, se convierte en una tarea prioritaria para la entidad; lo que contribuira a minimizar
las deficiencias en el aprovisionamiento y en la gestién de los inventarios, los fallos en la
carta menda, los incumplimientos de las entregas en términos de calidad y cantidad y, por
consiguiente, las quejas de los clientes.

La confeccion de las fichas de consumo y de produccion constituye también una
actividad basica a poner en practica por parte de la entidad para lograr una adecuada
orientacion al mercado y, en funcion de ello, planificar las cantidades a producir
diariamente, garantizando la disminucion de los costos, el ahorro de recursos y la
maxima satisfaccion de los comensales.

De la misma forma, es fundamental estudiar el comportamiento y los habitos alimentarios
y las preferencias hacia la cocina mediterranea de los mercados que visitan la entidad
objeto de estudio, en funcién de lo cual se deben definir menuds alternativos que puedan
ofertarse ante la ausencia de productos, favoreciendo que se brinde el servicio sin fallos
ni contratiempos.

La aplicacion periddica de la herramienta ingenieria del menu seria otra oportunidad de
contrarrestar los problemas que se manifiestan actualmente en el restaurante, pues a
través de ella se pueden conocer las preferencias de los clientes con relacion a la oferta
actual, asi como identificar aquellos productos que deben recibir una posicion diferente o
ser sustituidos a fin de disminuir los porcentajes totales del costo de alimentos, recibir
una adecuada ganancia y brindar una optima satisfaccién al cliente, asegurando un buen
posicionamiento en el mercado.

Estas constituyen solo algunas propuestas que se podrian implementar, todo depende

de la situacion particular de cada restaurante y los resultados que se propongan lograr.
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3.4. Validacién de la propuesta realizada

El sistema de planificacion propuesto fue valorado en el ambito econémico haciendo un
andlisis de su factibilidad y se tuvo en cuenta la relacion costo-beneficio, realizando para
ello una comparacién entre el costo por cliente para el servicio a la carta designado por
la entidad hotelera objeto de estudio y el costo obtenido de aplicar el método propuesto
en esta investigacion. A partir de este estudio se obtuvieron los resultados que se
muestran en la tabla 8.

Tabla 10. Relacion costo-beneficio

Criterios Dial |Dia2 |Dia3 |Dia4 |Dia5 |Dia6 |Dia7
Costo real por cliente 090 |0.90 |0.90 |0.90 |0.90 0.70 |0.70
Costo por cliente segun 0.88 | 0.91 | 0.90 | 0.92 0.93 | 0.67 0.64
método propuesto
Beneficios 0.02 |-0.01 |0.00 |-0.02 |-0.03 |0.03 |0.06
Beneficio semanal 0.01
Ingresos semanal por
beneficios 96.68

A partir del andlisis realizado en la tabla anterior se puede afirmar que la aplicacion
integral del método propuesto facilitara la disminucion de los costos, teniendo en cuenta
el estudio de los mercados a atender, aprovechando asi al maximo los productos.

Este beneficio se traduce numérica y monetariamente hablando en un ahorro de
aproximadamente 0,01 CUC por cliente, lo que, haciendo un estimado de demanda
promedio de 15 080 clientes en la semana, mostrara un ahorro de 96.68 CUC en el
periodo analizado de una semana.

Adicionandole a esta cifra, lo que se hubiera podido ahorrar en lo que va de afio, donde
se han atendido una cifra aproximada de 298 220 turistas dias, se estaria hablando de
una reduccion de 2 982.20 CUC.

A partir de este resultado se puede entonces afirmar que la hipétesis “Si se redisefa el
sistema de planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del

hotel “Memories Paraiso Azul” a partir de la aplicacion de un procedimiento
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cientificamente fundamentado, entonces se dispondra de un instrumento de gestion que

tribute a la elevacion de la eficiencia del proceso de restauracion”, ha sido demostrada.

3.5.

1.

Conclusiones del tercer capitulo

El método propuesto para la planificacion del servicio a la carta en el area de
restauracion del hotel “Memories Paraiso Azul”, permitié validar en la practica que
se considera apropiado a las condiciones de este tipo de entidad.

La adopcion e implantacion del procedimiento en el area de restauracion del hotel
objeto de estudio, proporciona un importante nimero de beneficios cualitativos
como son sus aportes al mejor funcionamiento del proceso de restauracion, a la
organizacion y calidad del servicio gastronémico.

A partir del andlisis costo—beneficio se pudo constatar los considerables resultados
economicos que aporta el sistema de planificacion propuesto, pues contribuye al
incremento del indice de rentabilidad y la disminucion de los costos en base a un
mejor aprovechamiento de los recursos de que se disponen, con todo lo cual la

hipétesis de investigacion queda demostrada.
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CONCLUSIONES

Seguidamente se presentan varias conclusiones derivadas de los resultados de la

investigacion realizada:

1.

El andlisis bibliogréfico realizado permitié profundizar en las definiciones, enfoques,
procedimientos y tendencias actuales de la restauracién hotelera asi como la
necesidad de contar con un sistema de planificacion del servicio a la carta que
permita una mayor organizacion y precision en la toma de decisiones.

En la literatura consultada existen diversos procedimientos para la planificacién del
servicio abordados por diferentes autores, lo que ha propiciado la realizacién de un
andlisis cluster que evidencié como el mas completo el propuesto por Camacho,
Aleméan y Chaviano (2014).

El diagnostico de la situacion actual del servicio a la carta en el hotel “Memories
Paraiso Azul” demostrd que la deficiente planificacion es la causa fundamental que
incide en el funcionamiento del servicio y en la satisfaccion del cliente, de ahi la
importancia que cobra el disefio de un sistema para la planificacion del servicio a la
carta en los restaurantes especializados de la entidad.

El sistema de planificacion propuesto permite una mejor organizacion y calidad del
servicio que se presta en busca de la excelencia, asi como una adecuada
orientacion al mercado lo cual permite satisfacer en mayor medida las necesidades
y expectativas de los clientes.

Al evaluar los resultados que se esperan obtener a partir de la implementacion del
sistema de planificacion se estiman resultados econémicos notables, pues posibilita
aumentar la rentabilidad del restaurante objeto de estudio a partir de la reduccion
de costos y el ahorro de recursos, ademas de contribuir al incremento de los
ingresos por concepto de restauracion hotelera, lo que demuestra la hipétesis de la

investigacion.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, se formulan las recomendaciones siguientes:

1.

Presentar a la direccién de la entidad el sistema de planificacion del servicio a la carta
propuesto, para su evaluacibn y puesta en practica en cada uno de los
establecimientos de este tipo en la entidad, ajustandolo a las condiciones particulares
de cada uno.

Valorar la pertinencia de la aplicaciéon del sistema de planificacion en otras entidades
hoteleras bajo el plan Todo Incluido del destino y convertirlo en un instrumento de
trabajo esencial para alcanzar la satisfaccién de los clientes reales.

Desarrollar un programa de capacitacion para el personal de las areas de Alimentos y
Bebidas y Cocina relacionado con la planificacion de la produccion de los servicios
hoteleros, teniendo como base los pasos basicos del plan propuesto y la
investigacion realizada.

Profundizar en el disefio de menus alternativos en correspondencia con el perfil de
consumo de los mercados principales, como via de solucion a la no disponibilidad de
las materias primas necesarias para su elaboracion.

Hacer un estudio de la oferta de vinos y hacer corresponder con los platos del menu
segun las préacticas del maridaje.

Implementar en el area de restauracion de la entidad el sistema de compra propuesto
basado en un sistema de inventario de revision continua, como via de solucion al
déficit de productos.

Emplear el método propuesto y su aplicaciéon, como material de estudio para las
asignaturas de Gestidén de la Restauracion de la Licenciatura en Turismo, asi como
en la ensefianza postgraduada, contribuyendo al desarrollo de una visibn mas
integral acerca de la gestidén de la restauracién en el turismo y especialmente en la

hoteleria.
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ANEXOS




Anexo 1. Caracteristicas esenciales de la empresa hotelera

Empresa Hotelera

Caracteristicas

Son empresas que pertenecen al sector terciario de la economia y
producen fundamentalmente servicios, se desenvuelven en el
riguroso mundo de lo intangible, a pesar de su soporte tangible

expresado en su propia infraestructura.

El personal implicado en la prestacibn es parte esencial del

servicio, lo que denota fuerte influencia del capital humano.

Se ve afectada grandemente por Ila imposibilidad de
almacenamiento del producto alojamiento, evidenciandose su

caracter perecedero.

EL lugar donde se consume el producto coincide con el de
produccion, y esta se inicia con la prestacion del servicio y finaliza

con su consumao.

Es una industria de produccion limitada (alojamiento).

La permanencia en las operaciones durante las 24 horas afecta
directamente el volumen de la plantilla y requiere de un gran

numero de personal altamente capacitado para la actividad.

Influenciada directamente por el entorno, principalmente por la

situacion econdmica, politica, social y tecnolégica.

Caracter impredecible de algunos problemas y la urgencia de las

soluciones, pues esta en juego la satisfaccion del cliente.

Concentracion temporal (debido a la demanda). Estacionalidad y
caracter ciclico del negocio hotelero que obliga a modificar precios,
a ajustar los niveles de compra y de produccién y a fluctuaciones

en la plantilla de personal.

Los imprevistos hacen imposible una previsiobn exacta de los

servicios a prestar con la debida antelacion.




Anexo 2. Modalidades Hoteleras

Criterio Tipo Caracteristicas
Comercial Satisfacen las necesidades de los interesados en negocios,
profesionales y otros. Ubicados en nucleos urbanos o ciudades de

a) Finalidad interés cultural o un desarrollo econdmico destacado.

Turistico Satisfacer al turista durante sus vacaciones y estan ubicados en parajes
turisticos.

Salud Asocian su funcién clasica de alojamiento a la de salud (termal, SPA,
antidroga,). La permanencia de clientes tiende a ser prolongada, aunque
realmente esto dependera de los propios clientes y sus necesidades.

b) Ubicacion De ciudad Se localizan en las ciudades que por su importancia cultural y artistica o
por su desarrollo industrial — econémico, alojan al turista o al hombre de
negocios.

De playa Ubicados en zonas de playa. Su actividad, esta limitada, en lo

fundamental, al periodo vacacional de los turistas.

De transito o
moteles

Su ubicacion territorial es en las afueras de la ciudad, dan alojamiento
por una estancia promedio de 1 6 2 dias a turistas de recorrido (o
circuitos turisticos).

De naturaleza

Enclavados en espacios naturales de alto valor turistico, cultural, y

© ecolégico. Operan de la misma manera que una instalacion hotelera
montana convencional incorporando solo algunas diferencias en relacion con el
aprovechamiento del medioambiente donde estan ubicados.
Balnearios Estan en funcion de una clientela que desea disfrutar las condiciones
medicinales

terapéuticas del lugar, ademés de las funciones de alojamiento y
restauracion.

c¢) Capacidad

Pequefios (hasta 75 habitaciones)

Medianos (hasta 300 habitaciones)

Grandes (hasta 1000 habitaciones)

Gigantes (méas de 1000 habitaciones)

d) Categoria

Letras (A, B, C, D)

Numeros (1ra, 2da, 3ra ...)

Simbolos (Diamantes, Estrellas, Soles, Orquideas)

Denominacion (Lujo, Econdémico, )

Fuente: Tomado de Gonzélez (2009).




Anexo 3. Servicios que brindan los hoteles de Sol y Playa

Area Servicios

-Habitaciones climatizadas
-Telefonia

-Recepcion

-Caja de seguridad

-Atencion especializada a reservas

Alojamiento

-Television por cable
-Mini bar

-Check-in y Check-out
-Atencion al cliente

-Servicio de Alimentos & Bebidas 24 horas
-Restaurantes Especializados o Tematicos
-Grill

-Atencion especializada

Restauracion -Cuberteria

Bar Piscina).

-Snack Bar

-Buffet

-Cenas especiales
-Vajilla

-Lenceria

-Bares con variada oferta nacional e internacional (Lobby Bar, Bar Playa,

-Equipo acuatico no motorizado
-Windsurfing

Servicios Nauticos -Botes de Pedales

-Kayak
-Catamaran

Servicio de Lavanderia

Sauna

Piscina para Adultos

Piscina Familiar

Juegos de Mesa

Entretenimiento Diurna y Nocturna
Iniciacién al Buceo

Otros servicios

Estacionamiento.

- Burd de Turismo
-Sala de conferencias
-Piscina para Nifios
-Ping Pong

-Canchas de tenis
-Dardos

-Voleibol de Playa

Baby/Mini Club (Nifios de 0 — 4 afios / 5 — 12 afios)

-Paguetes de Bodas

Centro Comercial

-Internet

-Renta de Autos

-Casa de Cambio

Servicios adicionales | -Deportes Acuaticos Motorizados
-Fiestas y Actividades para Grupos
-Seleccién de Bebidas Premium
-Servicio de Habitacion
-Fotografia y Video

-Disco

-Recorridos Panoramicos

-Tienda para tabaco, café y rones cubanos y souvenirs

-Tiendas
-Centro de Negocios
-Fax

-Salas Polivalentes
-Servicios Médicos
-Servicio de Nifiera
-Oficinas de Turismo
-Lavanderia
-Floreria

-Spa

-Gimnasio
-Excursiones




Anexo 4. Clasificacién de restaurantes

Clasificaciéon

Caracteristicas

Buffet

Aquel que ofrece al cliente la posibilidad de componer su propia comida,
dentro de una variedad de platos que se le presentan, ofreciéndole mayor
rapidez en el servicio. Tiene caracteristicas especiales, se considera informal y
por su versatilidad, organizacién y modalidad pueden ser muy variadas las

formas en que se presenta.

Internacional

Aquel en cuya carta se ofrecen variedades de platos internacionales y cuyo
ambiente es elegante, sobrio, intimo y agradable, lo cual permitird pasar al
cliente el tiempo necesario que requiere este tipo de servicio y mend. En
algunos casos la carta cuenta con una seccion de especialidades del Chef, de
la casa o de la region, o lo autéctono. El tipo 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.

Especializado

Aquel cuya carta se basa fundamentalmente en una especialidad, que puede
ser cocina cubana, pescados y mariscos, cocina china, italiana, entre otras.
Este tipo de restaurante tiene una segunda variante, ya que en funcion de la
especialidad el servicio podra ser menos formal, por ejemplo: pizzas. El
ambiente debera ir de acuerdo con la especialidad del restaurante y puede
crear una imagen propia; esta ambientacion podra ser de acuerdo con la

especialidad.

Tematico

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

De Lujo o
Gourmet

Aquel que prevalece en ellos la personalizacion del servicio, una decoracién
exuberante, la estilizacion de sus platos y/o la combinacion de sabores y
colores poco usuales y exclusivos. Todo lo cual requiere que el personal esté

altamente calificado y constantemente actualizado.

Fuente: NC: 126 (2001)




Anexo 5. Clasificacion de los restaurantes a la carta

Clasificacion

Caracteristicas

Especializado o de
especialidades

Cuando las ofertas de platos y bebidas se corresponden
con un tipo de alimento especifico (carnes, productos del
mar) o determinada cocina regional (cubana, china, italiana,

mejicana u otras).

Teméatico

El concepto general de su disefio lo caracteriza y distingue,
en interés de reforzar el tipo de producto que se ofrece,
referido a una temética especifica, como puede ser el arte,
el deporte, un pais, una regién, una época. El servicio se
brindara en funcién de la ambientacién y la estructura de la
oferta gastrondémica, teniendo en cuenta que en estos
elementos determinard también el tipo de servicio
gastronémico establecido. El disefio del menu o carta de
precios debe guardar relacion directa con la imagen que
ofrece el lugar, de modo que se integre y enriquezca el
ambiente que se desee mostrar. Puede estar caracterizado,
ademas, por determinados alimentos y bebidas, o cocinas
nacionales y regionales; todo lo cual es complementado

mediante el uniforme de los empleados.

De lujo

También se nombra gourmet. Se distingue por la diversidad
y alta calidad de los alimentos y bebidas que ofertan asi
como por un elevado nivel de confort, la profesionalidad de
los empleados y la complejidad de los servicios
gastronémicos. Sus menus estan basados en preparaciones
seleccionadas de la cocina francesa e internacional. Se
caracteriza por establecer un balance entre la excelencia en
la calidad de los servicios, la oferta de alimentos y bebidas y
sus comodidades. Prevalece en ellos la personalizacion del
servicio, una decoracion exuberante, la estilizacion de sus
platos y/o la combinacion de sabores y colores poco
usuales y exclusivos. Todo lo cual requiere que el personal

esté altamente calificado y constantemente actualizado.




Anexo 6. Normas y factores a tener en cuenta para la confeccién y planificacién el

menu

Normas a tener en cuenta

+ Tipos de comensales a los cuales debera satisfacer
+ Variedad del menu segun tipo de servicio
+ Aporte energético y calorico
+ Contrato pactado por el cliente
+ Gusto general de los comensales, teniendo en cuenta psicologia a emplear
+ Combinaciones adecuadas de entrada, principal y postre
+ Frecuencia de preparaciones y estacionalidad de los productos
+ Alimenticio — nutriente
* Gastronémico
* Marketing
+ Sociolégico
* Bajo el punto de vista dietético:
equilibrados en sus nutrientes
orientado al gusto y necesidades de los comensales
adaptados al clima
confeccionados con productos de la mejor calidad
digestibilidad

+Bajo el punto de vista econdémico:

AN NN

v la existencia de mercancias
v la utilizacion de productos autéctonos
v platos faciles de preparar
v los costes de los platos
+ Desde el punto de vista de organizacion
v" Programar

v' Tener en cuenta el reparto del trabajo




Anexo 7. Tacticas de merchandising del menu

Téacticas de
Merchandising del Caracteristicas
menu
En esencia busca que el menu se vea como un todo, dado a que los clientes ven la oferta como un
conjunto amorfo. Esta es la razon por la cual es importante que todos los renglones que tengan
Gestalf precios mas altos, no sean ubicados en las areas mas visibles del menu. El “shock del mend”

también se produce cuando a los renglones muy sensibles a los precios, se les fija precios por
encima de los indices de precios populares del mercado, sirviendo como punto de referencia para
los clientes. Su objetivo es, precisamente, ubicar en las partes mas visibles aquellos platos que
mas queremos resaltar con la intencion de generar la impresion de un menu con indices de precios
altos, como si fueran médicos.

Adjetivacion

Busca fijar el nombre de un plato en la mente del cliente, al igual que favorece la lectura de la carta
al aplicar nombres atractivos a los platos.

Primacia y
regencia

Psicolégicamente dentro de una lista de platos los clientes siempre se fijan mas en los dos
primeros y en los dos ultimos, no siendo significativos los que se encuentran en el medio, por lo
gue son a los que menor atencion les presta el cliente. Esta tactica busca ubicar en las mejores
posiciones los platos que son mas rentables para el restaurante y consecuentemente fijarlos en la
mente del consumidor.

Fijacion de precios
par —impar

Es cientificamente demostrable que las personas se sienten atraidos por los precios que terminan
en ndmeros impares, en vez de nimeros pares o cero. Al realizar un entrecruzamiento entre los
indices de precios, comienza la resistencia a ellos. Esta tactica propone fijar precios terminados en
56 9y no los terminados en cero o nimero par.

Cierre

Su objetivo es llamar la atencién del cliente sobre un plato o grupo de éstos. Son variadas las
formas que se pueden emplear para su aplicacion, pero en esencia buscan un efecto psico — social
sobre el cliente. Por ejemplo al realizar el cierre sobre los renglones mas rentables y populares los
consumidores dedicaran el mayor tiempo de lectura a éstos.

Disloque

Consiste en no colocar en linea, uno detras del otro a los platos. No se sigue un orden Idgico en la
presentacién. Se utiliza conjuntamente con la gestalf y la de cierre para mejorar popularidad de
grupos de platos que representan mayor margen de ganancia.

Ceguera de precios

Conocida también como fijacién de precios desordenados, y se basa en la colocacion del precio
inmediatamente y a continuacién de la descripcién o nombre del producto, con el mismo tamafio de
letra, sin usar “puntos lideres”.

Lineas de precios

La fijacion de precios tiene varios niveles, sin puntos intermedios. Se busca que todos los
productos caigan en una de las categorias de precios establecidas. La aplicacion de ella en las
ventas al por menor ha demostrado ser ventajosa, pero su uso en restaurantes ha resultado poco
atractivo y solo se estd empleando para desayunos o meriendas donde, se puede hacer una
seleccion de un grupo de platos por un mismo precio.

llusién de variedad

Frecuentemente los menis con muchos productos se formulan en un tamafio pequefio, esto crea
una ilusién de variedad limitada que puede convencer a los clientes de que la seleccion es
restringida. Esta técnica se basa en la reduccion de la gran carta a una mas cambiante que
comprenda de 3 a 5 platos todos los dias, lo que permite romper la monotonia del menu, dejando
una parte fija de no méas de 5 platos que van a ser los caracteristicos o especialidades de la casa y
los de mayor popularidad y/o margen de contribucion, lo que permitira dirigir la seleccién del cliente
hacia los deseados por el restaurante.

Espacios en
blanco

Se basa en la utilizacion de dibujos, fotografias o cualquier otro elemento decorativo para llamar la
atencion del cliente, en los espacios donde la vista pasa menos, asi como la utilizacion para la
promocién de otras ofertas del restaurante de las zonas que comprenden la tapa posterior y la
contraportada del mend, generando ilusién de variedad en la oferta.

Colocacion del
menu

Aunque no es una regla a seguir, el hecho de ubicar los menus en varias areas de restaurante; y
en el caso de las instalaciones hoteleras en zonas como el lobby, los elevadores empleando
laminas y fotografias sobre los platos o productos que se quieren comercializar facilitara la lectura
de la misma por aquellos clientes que no han hecho uso del servicio del restaurante, asi como
constituye un instrumento de publicidad.




Anexo 8. Etapas atener en cuenta para disefiar la carta - menu

1. Personalizar

Transmitir el logotipo y tema del restaurante.

Adoptar colores utilizados en el logotipo, decoracion, etcétera.

Elegir el soporte en armonia con los otros elementos (cubierta, papel, etcétera).
No tener miedo a ser original.

Elegir buenas fotos o buenos dibujos.

AN N N N R

Componer el conjunto con la voluntad de ser diferentes.

2. Simplificar

Adoptar un formato que permita un manejo y lectura faciles.
Hablar en términos sencillos.

Evitar el argot culinario.

Evitar las denominaciones “autéctonas” sin explicacion.

v

v

v

v

v No utilizar vocabulario barroco o denominaciones indtiles.

v/ Hablar con un lenguaje adecuado al tipo de negocio u oferta.
v" Dejar espacios libres para poder reposar la lectura.

v" No utilizar denominaciones con demasiados “apellidos”.

v

Evitar las confusiones entre textos y dibujos.

3. Sugerir
v'  La carta debe ser un “documento” que apetezca leer.
v Utilizar un vocabulario “evocador”.
v' Utilizar palabras que abran el apetito.
v" Los dibujos y fotos pueden sugerir mejor que las palabras.
v

Dar la impresién de que lo que va a ser servido esta perfectamente integrado con el resto.
4. Promover
v Elegir las especialidades que son la base del tema y personalidad del restaurante que van a “inducir”,
“impulsar”, “estimular” al cliente.
v' Colocar las “promociones” en los mejores lugares de la Carta.
v" Colocar las “promociones” en un recuadro o utilizar caracteres especiales.
v' Aprovechar la promocion de un plato para asociarlo con un vino
v' Dedicar un lugar especial para los platos y sugerencias del dia.
v" Promover la venta de postres en otra carta o al principio de la misma.
5. Realizar
Hacer una maqueta previa de la carta.
Hacer cartas sin precios.
Elegir caracteres legibles, minimo 2.5 mm.
Los colores deben ser francos.
Armonizar los caracteres elegidos.
Elegir un papel que resista bien el uso.
Cambiar con frecuencia la carta (cubierta cada dos o tres afios).

Situar la carta en el exterior (si es posible), en el ascensor y n las habitaciones.

NN N RN RN

Disponer de folletos-cartas para obsequiar a los clientes.




Anexo 9. Metodologias analizadas para la planificacion del servicio a la carta en

restaurantes hoteleros

Metodologias estudiadas:

1. Gaviota S.A (2009) Método de planes porcentuales para la planificacion del servicio
buffet.
Gaviota S.A (2009) Método Royaltur para la planificacion del servicio buffet.
Gaviota S.A (2009) Método del rango para la planificacion del servicio buffet.
Camacho et al, (2013) Método para la planificacién del servicio buffet en restaurantes
hoteleros.

5. Camarero (2006) Planificacion de la oferta de alimentacion de un establecimiento
hotelero.

6. Sol Melia (2007) Método para la planificacion del servicio a la carta.
Camacho, Aleman y Chaviano (2014) Método para la planificacion del servicio a la carta

en restaurantes hoteleros All Inclusive.

Andlisis binario para la comparacion de las metodologias para la planificacion del servicio

a la carta en restaurantes hoteleros

Metodologias
%
No. | Elementos Indispensables 112(3[4|5]|6 7 |Total| Total
1 | Anadlisis del mercado 1111111 1 7 100
2 | Conciliacién del men 111|111 1 7 100
3 | Uso de fichas técnicas 0|1(0|212|0]|O0 1 3 43
4 | Uso de fichas de consumo o|1(1(12|0]0 1 4 57
5 | Uso de fichas de produccion o|1(1(12|0]|0 1 4 57
6 Andlisis de las necesidades de ol1l1lo0lo 1 3 43
compra 0
7 | Andlisis del presupuesto oj(0j1|0|1]|0 1 3 43
8 | Retroalimentacion o|0O|O0O|0O0|0O0]|O 1 1 14
9 Det(_arminacién de la Carta de olololol1 1 2 29
bebidas 0
10 | Disefio de la carta menu o|l0O|O0O|O0O|0O0]|O 1 1 14
1 Gestién de las capacidades de venta | O 0)/0]0j0}1 0 1 14
12 Gestion del servicio en el saléon 0 1 0 1 14
Total 2(5(6|6|3|5| 10
% Total 17|42 |50(50|25|42| 83




Anexo 10. Aspectos a examinar en el diagnostico estratégico

* Los problemas se afrontan de forma detallada y a fondo.

+ Describir, identificar y definir el qué, cuando, quién y por qué.
+ Describir en qué grado las situaciones actuales, estan en correspondencia con

los nuevos requerimientos que ocasionan los problemas.

* Preparar la informacion necesaria para adoptar decisiones sobre como orientar el
trabajo encaminado a la solucion de los problemas.
+ Examinar cabalmente las relaciones que tienen importancia entre los problemas

en cuestioén, los objetivos de la empresa y el rendimiento logrado.

+ Evaluar la capacidad potencial para introducir modificaciones y las reservas

existentes, para resolver los problemas con eficacia.

Fuente: Tomado de Molina, 2013



Anexo 11. Caracteristicas principales del proceso de diagndstico estratégico

10.

Podran aplicarse soluciones a problemas detectados en el diagnéstico, siempre y cuando las
decisiones estén en correspondencia con las facultades, que en los momentos actuales tiene
el director del hotel.

Al elaborar de modo gradual, el cuadro completo de la situacion del hotel (o unidad estratégica
de negocio), el diagnéstico estratégico promueve el conocimiento de la necesidad de cambios,
e indica, de manera mas concreta los tipos de modificaciones que se necesitaran.

En el proceso de diagnostico estratégico debe organizarse bien el acopio y andlisis de los
datos, logrando una activa participacion de los miembros del hotel, de forma que se logre
promover en ellos, la sensacion de ser las personas a quienes atafie el problema, lo que
prepara mejor a los gerentes y trabajadores para los cambios necesarios.

El propio hecho de que exista interaccion con el personal, desarrollando encuestas y
formulando preguntas, pone en marcha el proceso de cambio. En ocasiones, no es necesario
decir lo que hay que hacer, solo basta con que alguien haga una pregunta que entrafie la
posibilidad de realizar el trabajo de otro modo, para que comience a generarse el proceso de
cambio.

En principio, el diagnéstico estratégico no incluye la actividad destinada a resolver los
problemas encontrados, pues esta actividad corresponde a otra fase de la investigacion, que
debe desarrollarse de conjunto con la gerencia del hotel.

Se hace imprescindible, en el proceso de diagndstico estratégico, poner en practica el principio
de la evidencia, lo que impone al equipo que diagnostica, la necesidad de investirse en la
practica que creer en lo que se dice, pero también comprobarlo.

En el proceso de elaboracion del diagnostico, también es necesario que el equipo que
desarrolla este trabajo, logre cuantificar los resultados de los temas que se estudian, de
manera que puedan servir de patrén de comparacion en el momento de la proyeccion del plan
estratégico.

Es también importante, que los resultados del diagnéstico estratégico elaborado, marquen la
tendencia de los temas estudiados, asi como la tendencia gerencial del hotel.

La capacidad potencial de los miembros del hotel, para resolver los problemas, se incrementa
en el proceso de elaboracion del diagnéstico, con su activa participacion, ya que sienten que
estan descubriendo la verdad y estan aprendiendo a diagnosticar los problemas.

Es importante que durante el proceso de diagnéstico, se preparen bien, no solo el equipo que
va a desempenfar esta tarea, sino todos los integrantes del hotel, en las técnicas existentes
para diagnosticar y en las caracteristicas de la misma. Esta preparacion de todos los
participantes, en el proceso de diagndstico estratégico, permite que los resultados sean

exitosos y se cumpla el objetivo.

Fuente: Tomado de Molina, 2013




Anexo 12. Principios bésicos para larealizacién del diagnéstico

Principios basicos para la realizacion del diagnostico

1. Los aspectos a diagnosticar no deben verse por separado, sino en interrelacion e
interaccion, debiendo organizarse el analisis interno, en correspondencia con los
subsistemas establecidos en el perfeccionamiento empresarial.

2. Cada uno de los aspectos contemplados, se describiran y analizaran con claridad y
amplitud, expresando cuantitativa y cualitativamente las deficiencias e insuficiencias.
En este sentido, el analisis de los valores, datos e indicadores cuantitativos, se
completara siempre con criterios cualitativos.

3. No basta con identificar y describir cuantitativamente los niveles, namero de
personas, areas. Es necesario completarlo con una valoracion cualitativa de la
jerarquizacion de la autoridad, de la departamentalizacién funcional, de la
coordinacién de actividades y de la cooperacion existente de los efectos en cada uno
de los niveles de analisis.

4. Se clasificaran los problemas detectados en: problemas internos de la actividad y
problemas externos a la actividad, especificando el nivel de direccion donde tiene

solucion, asi como si son problemas de caracter objetivo o subijetivo.

La clasificacion de los problemas, en cuanto a su caracter interno o externo, tiene la
finalidad, de lograr despejar los provenientes del entorno y garantizar la profundidad del

estudio.




Anexo 13. Procedimiento para la seleccion del grupo de expertos

Con este procedimiento se trata de atenuar la realizacion de la pregunta: ¢A quiénes considerar
expertos?, a la hora de conformar un grupo de trabajo. Para lo cual se deben seguir varios
pasos, como son:

1. Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los niveles
de conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera pregunta
para una autoevaluacion de los niveles de informacion y argumentacion que tienen sobre el
tema en cuestion.

En esta pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el
valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacién que tienen sobre el tema a
estudiar.

Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1
2

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacion (Kc), a través de la
ecuacion 1.
Kcj=n (0.1) [1]
Donde:

3l

Kcj - Coeficiente de Conocimiento o informacién del experto
n - Rango seleccionado por el experto “j”
4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen

sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a estudiar (marca con una X).

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted.
Su experiencia obtenida.
Trabajos de autores nacionales.
Trabajos de autores extranjeros.
Su conocimiento del estado del tema en el extranjero.
Su intuicion.

5. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada

experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patrén.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted. 0.3 0.2 0.1
Su experiencia obtenida. 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales. 0.05 0.05 0.05




Trabajos de autores extranjeros. 0.05 0.05 0.05
Su conocimiento del estado del tema en el extranjero. 0.05 0.05 0.05
Su intuicion. 0.05 0.05 0.05
6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a

estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto, ecuacion

2.
6
Kaj =Z ni [2]
i=1
Donde:

Kaj - Coeficiente de Argumentacién del experto

ni - Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “i” (i: 1 hasta 6)

7. Una vez obtenidos los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacién (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K) que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en
consideraciéon para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la
ecuacion 3.

K=0,5*(Kc+Ka) [3]

8. Posteriormente obtenido, los resultados se valoran en la siguiente escala:

Alto Medio Bajo
0,8<K<1,0 0,5<K<0,8 k<0,5

9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, hunca se
utilizara expertos de competencia baja.
Fuente: Hurtado (2003)



Anexo 14. Aplicaciéon del procedimiento de seleccion de los expertos

Los expertos se seleccionan por los conocimientos especificos y la clasificacion técnica, debido a

la influencia que tienen en la consistencia de los resultados que se desean. Para ello

primeramente se calculd el nimero de expertos necesarios, apelando al nivel de confianza, la

proporcion de error y el nivel de precision deseado a través de la expresion 4:

Ne= p (1-p)k [4]
2 Donde:

Ne - Numero de expertos

| - Nivel de precision que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el grupo en general

(0.005-0.10).

p — Porcentaje de error que como promedio se tolera en el juicio de los expertos (0.01-0.5).

k — Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza (1-a).

(1-a) K

0.90 2.6896
0.95 3.8416
0.99 6.6564

Para el caso bajo estudio se decidi6 tomar:

1-a =0.99 para k = 6.6564

p =0.01

| =+0.10

Obteniéndose como resultado: Ne = 6.589836; tomando como resultado final 7 expertos.

1. Determinando el numero de expertos necesarios, se entra en la seleccion de los expertos
finales que conformaran el grupo de trabajo, a través del procedimiento propuesto, para el
cual se hace una lista de las posibles personas que la podran integrar, las cuales se
muestran en la tabla 1 para la obtencion de la informacidén necesaria para la seleccion de
los expertos finales, se utilizé la encuesta que se muestra en el anexo 15.

Tabla 1. Relacion de expertos a seleccionar

No Nombre y apellidos Responsabilidad

1 Aliosky Camacho Rodriguez Profesor del Departamento de Turismo de la
Universidad “Marta Abreu”

2 Yordanys de Leén Rodriguez Profesor del Departamento de Turismo de la
Universidad “Marta Abreu”

3 Alexander Aguirre Triana Profesor del Departamento de Turismo de la
Universidad “Marta Abreu”

4 Yulesey Alonso Lugo Jefe de Alimentos y Bebidas del hotel “Memories
Paraiso Azul”

5 Kelen Castillo Hernandez Capitana de salén del restaurante “El Tesico”

6 Magdiel Pestano Jefe de partida del restaurante “Tesico”

7 Claritsa Marquez Garcia Coordinadora del departamento de Alimentos y
Bebidas

8 Yandrey Ferndndez Rodriguez Coordinador del departamento de Alimentos y




Bebidas
9 Javier Flores Garcia Coordinador del departamento de Alimentos y
Bebidas
10 | Kelen Castillo Hernandez Capitana de salon del restaurante “El Tesico”
11 | Dayana Blanco Adiestrada de la carrera de Licenciatura en Turismo
12 | Frank Vazquez Lopez Dependiente de salén del restaurante “El Tesico”
13 | Victor Mella Echavarria Chef del hotel “Memories Paraiso Azul”

Este procedimiento evalia el Coeficiente de Competencia de cada experto en funcion del
Coeficiente de Conocimiento o Informacién y el Coeficiente de Argumentacion; para ello se
prosiguié como se enumera a continuacion.
2. Se le pidi6 a cada posible experto que marcara con un X, en una escala creciente del 1 al
10, valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacién que posee sobre
el tema objeto de estudio, obteniéndose como resultado el que se muestra en la tabla 2.
Tabla 2. Resultados de las respuestas

No | Nombre y apellidos 11/2 3 |4 |5 6 |7 8 |9 |10
1 Aliosky Camacho Rodriguez X | X

2 Yordanys de Ledn Rodriguez X

3 Alexander Aguirre Triana X X

4 Yulesey Alonso Lugo X [ X
5 Kelen Castillo Hernandez X X

6 Magdiel Pestano X X
7 Claritsa Marquez Garcia X | X

8 Yandrey Fernandez Rodriguez X

9 Javier Flores Garcia X X

10 | Kelen Castillo Hernandez X X

11 | Dayana Blanco X X

12 | Frank Vazquez L6pez X X

13 | Victor Mella Echavarria X X

Leyenda tabla 2: X - Respuesta a la primera pregunta.
X - Respuesta a la segunda pregunta.
X - Coincidencia en la respuesta a ambas preguntas.
3. A partir del resultado del apartado anterior se calculd el Coeficiente de Conocimiento o

Informacion (Kc) a través de la ecuacion 1, obteniéndose como resultado:

El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 E10 | E11 | E12 | E13

Kc |10.85 [0.80 | 0.70 | 0.95 (0.80 |0.90 [0.85 |0.80 |0.50 |0.85 |0.75 [ 0.40 | 0.85




4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen
sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar.
A continuacion se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la asignacion de
valores predeterminados (tabla patrén) en funcién de la evaluacion realizada por cada experto.
5. Con estos valores se calcula el Coeficiente de Argumentacién (Ka) de cada experto

utilizando la ecuacion 2, obteniéndose como resultado:

El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 E10 | El11 | El12 | Ei13

Ka 09 | 07|07 |09 |08 |07 (09 |08 |06 |06 0.7 | 0.5 | 0.9

6. Una vez obtenidos los valores del Kc y del Ka se procede a obtener el valor del Coeficiente
d Competencia (K) que finalmente es el que determina en realidad cuales son los expertos
gue se toman en consideracion para trabajar en la investigacion. Este coeficiente (K) se

calcula segun la ecuacion 3, obteniéndose como resultado:

El |E2 ES |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 |E11 | E12 | E13
K 09 (075 |07 |09 |08 (08 |09 |08 |06 |07 |07 |0.45|0.9

7. Este valor es comparado con una escala preestablecida determinando el nivel de

competencia alcanzado por los expertos, arrojando como resultado:

El | E2 E3 E4 |E5 |E6 | E7 |E8 | E9 E10 E11l E12 | E13

Nivel | Alto | Medio | Medio | Alto | Alto | Alto | Alto | Alto | Medio | Medio | Medio | Bajo | Alto

8. Realizando el andlisis de los resultados obtenidos se toman como expertos a trabajar en la
investigacion los 7 expertos que obtuvieron un nivel de competencia “Alto; quedando

conformado el grupo con las personas que se muestran en la tabla 2.

Tabla 3. Relacién de expertos seleccionados

No Nombre y apellidos Responsabilidad

1 Aliosky Camacho Rodriguez Profesor del Departamento de Turismo
de la Universidad “Marta Abreu”

2 Yulesey Alonso Lugo Jefe de Alimentos y Bebidas del hotel
“‘Memories Paraiso Azul”

3 Kelen Castillo Hernandez Capitana de salén del restaurante “El
Tesico”

4 Magdiel Pestano Jefe de partida del restaurante “Tesico”

Claritsa Marquez Garcia Coordinadora del departamento de

Alimentos y Bebidas

6 Yandrey Fernandez Rodriguez Coordinador del departamento de
Alimentos y Bebidas

7 Victor Mella Echavarria Chef del hotel “Memories Paraiso Azul”




Anexo 15. Encuesta: Coeficiente de competencia de expertos

Estimado colega:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado en relacion a
temas asociados con la Gestion de los servicios de Alimentos y Bebidas y la
Planificacion del servicio a la carta en el sector hotelero cubano. Antes de realizarse la
consulta correspondiente, como parte del método empirico de investigacion “Consulta a
Expertos”, es necesario determinar su Coeficiente de Competencia en estos temas, a los
efectos de reforzar la validez del resultado de la consulta que se realizara. La presente
encuesta constituye un método de autoevaluacion a través del cual, usted debe expresar
el grado de conocimiento que tiene sobre los temas y las fuentes de dicho conocimiento.
Por tal razén le agradecemos que responda las siguientes preguntas de la forma mas
objetiva posible.

Nombre: Afnos de experiencia:

Cargo: Grado cientifico:
1. Marque con una X en la tabla siguiente, el valor que corresponde con el grado de
conocimiento e informacion que usted posee sobre los temas objeto de investigacion.
Considere que la escala que se le presenta es ascendente, donde el 10 expresa el

maximo grado de conocimiento sobre el tema.

Grado de conocimiento que posee 1123|456 |7|8|9/10
acercade:

Gestion de los servicios de Alimentos y
Bebidas

Planificacion del servicio a la carta

2. Segun la tabla que a continuacion se ofrece de las fuentes de argumentacion sobre
los temas que se investiga, realice una autoevaluacion y marque con una X en el

nivel que considere que se encuentra.

Fuentes de argumentacién o fundamentacién Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted.
Su experiencia obtenida.
Trabajos de autores nacionales.
Trabajos de autores extranjeros.
Su conocimiento del estado del tema en el extranjero.
Su intuicion.

Muchas gracias por su colaboracion.



Anex

o 16. Cronograma para el diagnostico

Etapas del diagndstico

1.

S

Formacién del grupo de expertos
Elaboracién del cronograma

Caracterizacion general del objeto de estudio
Andlisis externo

Andlisis interno

Analisis y revision de los resultados

Tabla 4. Cronograma para el diagndstico

Marzo Abril
Activid | 1 1 1121222222 ]3 101 2
ades 7 8 9 (0|1 |2 |5|6 |7 [|81]/3|4]|5 314 1

OO [WIN|F-




Anexo 17. Distribucién mensual del presupuesto en el area de Alimentos y Bebidas
para el afio 2014

Mes Presupuesto
Enero 2.35
Febrero 2.35
Marzo 2.35
Abril 2.35
Mayo 2.65
Junio 2.65
Julio 2.65
Agosto 2.65
Septiembre 2.70
Octubre 2.70
Noviembre 2.60
Diciembre 2.60
Total 2.50




Anexo 18. Costos de operacion de los puntos de venta del &rea de restauracién
para el periodo de enero — abril del 2014

Puntos de venta Costo
Restaurantes especializados
Italiano “La Isabelica” 0.06
Mediterraneo “El Tesico” 0.05
Marinero “San Salvador” 0.04
Marinero “Baconao” 0.03
Restaurantes Buffet
Buffet Paraiso 0.18
Buffet Azul 0.19
Parrilladas
Grill Paraiso 0.10
Grill Azul 0.12
Bares
Minibares 0.48
Bar piscina familiar 0.04
Lobby bar Paraiso 0.26
Lobby bar Azul 0.27
Bar playa Azul 0.08
Bar playa Paraiso 0.08
Bar Teatro 0.08
Acua bar Azul 0.08
Acua bar Paraiso 0.08
Bar playa Nautico 0.04
Bar Playa Grill Azul 0.04




Anexo 19. Diagrama Causa — Efecto de los principales problemas detectados en el diagndstico
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Anexo 20. Herramienta Jurado de opinidn.
Procedimiento de uso.
Paso 1: Listar el conjunto de factores sobre el que ha de tomarse la decision.
* Escribir a la vista de todos los participantes la decision a tomar.
+ Listar todos los factores o hechos entre los que se quiere encontrar un factor o conjunto
de factores prioritarios, atendiendo a la decision a tomar.
Paso 2: Identificar el criterio de priorizacion o seleccion.
+ Definir el criterio basico que todos los participantes deben evaluar para puntuar cada
factor.
+ Escribir el criterio a la vista de todos los participantes.
Paso 3: Definir el sistema de puntuacion a utilizar.
+ Se tendran en cuenta dos aspectos:
A) Numero de factores a puntuar del total:
- Si hay menos de 10, de 3 a 4 factores.
- Sihay entre 10 y 20, de 3 a 5 factores.
B) Puntos a dar a cada factor:
- Priorizacion simple: Se punttan correlativamente desde el 1 al nimero de factores
a puntuar.
- Priorizacion destacada: Se puntdan de forma no correlativa los diferentes factores
para destacar los mas valorados (p.€j. 1, 3, 6).
Paso 4: Puntuar los factores de forma personal.
+ Cada participante debe puntuar de forma personal, sin conocer las puntuaciones del resto
del grupo.
Paso 5: Construir la tabla de puntuacion e incluir las puntuaciones personales.
+ Dibujar la tabla de puntuacion a la vista de todos los participantes.
+ Incluir las puntuaciones de cada participante.

Factores

Participantes
Participante A

Suma

Frecuencia Puntuacion
Orden prioridad

Paso 6: Determinar los valores cuantitativos para la toma de decision.
+ Sumar las puntuaciones otorgadas a cada factor.
+ Obtener el niamero de personas que ha puntuado a cada factor (casilla Frecuencia
puntuacion).
Paso 7: Determinar el orden de prioridad.
- Criterio principal: El factor mas importante es el que obtiene una puntuaciéon mas alta.
- Criterio secundario: En caso de que dos factores obtengan igual puntuacion, el factor mas
importante es el que haya sido puntuado por mas participantes (frecuencia de puntuacion
mayor).



Anexo 20a. Aplicacion del Jurado de opinidn.
Los factores a evaluar atendiendo a su incidencia sobre el problema fundamental que es
la insatisfaccion de los clientes con el servicio a la carta en los restaurantes
especializados, son:

A) Personal insuficiente para brindar el servicio

B) Falta de interés, motivacion y exceso de trabajo del personal debido a lo cual no asisten a los

cursos de capacitacion

C) Falta de calidad en la elaboracién y presentacion de los platos

D) Incumplimiento en las entregas de los proveedores

E) No existen mecanismos para controlar la calidad del servicio

F) Inexistencia de manuales de operacion

G) Planificacion de los servicios y la produccion no enfocada a la maxima reduccién de costos.

H) Deficiente sistema de gestion de compras

I) Insuficiente capacidad de la cocina para cubrir el servicio

J) Panificacién del servicio a la carta de manera empirica

K) Planificacion del servicio a la carta no enfocada a los mercados
Debido a que la cantidad de factores supera los 10, se establecio como numero de
factores a puntuar: 5; y para establecer los puntos a dar a cada factor se seleccion6 una
priorizacion simple, puntuando con una escala del 1 al 5.
A partir de los criterios dados por cada experto se confeccioné la tabla de puntuacion

guedando de la siguiente forma:

Factores |[A |B |[C|D [E|F|G |H |I [J |K
Participantes
El 2| 1 3 4| 5
E2 3 1 2 5( 4
E3 3 1| 42| 5
E4 2 1| 4| 5 3
E5 2| 5 1/ 4| 3
E6 1| 5|3 4| 2
E7 1 43| 2| 5
Suma 2| 2(3|11(6|4|10|15|6|24 |21
Frecuencia puntuaciéon | 2| 2| 2| 3|2|3| 3| 4/3| 6| 6
Orden prioridad 11(10| 9| 4| 7|8| 5| 3|6| 1| 2




Anexo 21. Diagrama de Pareto
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ANEXO 22. Comportamiento del arribo de clientes por mercado por mes

Mercado\Mes Enero Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto [Septiembre| Octubre [Noviembre|Diciembre| Total

2012 10331 9512 10148 9397 4409 2915 4393 6112 2761 4109 6389 8697 79173
Alemania 6 9 15
Argentina 22 8 6 4 7 48 49 44 10 24 222
Canada 10271 9431 9917 9184 3782 2467 3691 5018 2250 3596 5866 8252 73725
Cuba 78 180 315 561 849 215 203 661 288 3350
Espafia 2 2
Estados Unidos 5 27 32
Francia, Bélgica, Holanda 37 3 20 60
Italia 8 6 10 5 2 2 33
México 6 8 31 16 19 42 21 143
Panama 3 21 17 24 6 5 76
Reino Unido 36 138 174
Rusia 33 30 63
Varios 60 44 92 123 432 99 182 113 190 204 107 76 1722

2013 11907 10060 11774 10776 4800 3068 4315 5021 2731 1877 5186 8195 79710
Alemania 22 51 31 4 57 2 32 13 18 14 244
Argentina 15 9 38 53 127 24 50 52 16 56 77 13 530
Canada 11261 8786 10174 9485 3679 2272 3089 3540 2115 1256 4097 7147 66901
Chile 31 16 2 18 3 2 72
Cuba 361 1012 1104 866 690 472 754 1077 373 349 347 693 8098
Espafia 13 2 42 39 2 12 6 29 145
Estados Unidos 39 20 2 2 11 11 85
Francia, Bélgica, Holanda 2 2 11 17 2 11 9 18 72
Italia 8 6 42 4 6 2 6 15 2 6 36 45 178
México 5 10 6 53 15 3 66 58 23 25 8 22 294
Panama 8 8 4 10 2 32
Reino Unido 112 137 124 85 56 44 2 51 59 104 2 776
Rusia 6 37 11 7 2 2 6 16 5 19 5 116
Varios 57 49 179 179 175 172 281 195 70 70 375 130 1932

2014 12043 10386 11537 9947 0 0 0 0 0 0 0 0 43913
Alemania 6 17 11 25 59
Argentina 37 27 46 26 136
Canada 10694 9086 10207 8956 38943
Chile 2 2
Cuba 760 695 611 353 2419
Espafia 19 6 10 2 37
Estados Unidos 2 2
Francia, Bélgica, Holanda 6 10 4 9 29
Italia 6 31 22 33 92
México 34 2 3 11 50
Panama 0
Reino Unido 118 116 158 49 441
Rusia 19 11 27 18 75
Varios 344 383 492 166 1385

MediaxMes 11427 9986 11153 10040 4604.5 2991.5 4354 5566.5 2746 2993 5787.5 8446




Anexo 23. Comportamiento de las reservas para el restaurante “El Tesico” por mes

por mercados

Total de
Mercado\Mes Marzo Abril reservas

2014 5455 5582 11037
Argentina 14 21 35
Australia 2 2
Canada 5204 5451 10655
Colombia 2 2
Cuba 89 30 119
Dinamarca 2 2
Francia 4 4
Iran 2 2
Italia 10 8 18
Marruecos 2 2
Nueva Zelanda 2 2 4
Peru 2 2
Puerto Rico 2 2 4
Reino Unido 118 30 148
Republica Checa 10 10
Rumania 4 4
Rusia 12 6 18
Ucrania 4 2 6

Media x Mes 5446 5558




Anexo 24. Perfiles de consumo por mercado

Mercado Edad Caracteristicas principales Habitos alimentarios Gustos y preferencias
Entre 18 | -Gustan del viaje en familia con | -En Canada no existe un distintivo plato nacional o unas | -Frutas, vegetales,
Canadéa y 60 afios | niflos y si los menores van gratis, | recomendaciones culinarias especificas, pero su distincion es | hortalizas y legumbres
mejor el salmén ahumado frescas.
-Gustan mucho el regimen Todo | -La sopa de guisantes, el pastel de carne y las papas fritas | -Pescados, los buenos
Incluido pues son personas no | cubiertas de salsa y queso, pastel de carne con pasta y papas | mariscos, carne de res
muy gastadoras ralladas son platos muy gustados (en términos de
-La mayor cantidad de reservas | _Entre las bebidas gustan del café, el vino y las cervezas coccion  especificos:
son por 7 dias, asumen bien 1as | _cqcing en el sol y sopas en las noches roja, media, media roja,
oferta.ls de Last Minute y de Early -Son avidos de los productos lacteos (leche, yogur, helado, | azul etc.)
Book.ln.g Bonus _ guesos) y de platos frios y emparedados. -El maiz o alimentos
-El viaje lo deciden con un mes | . , laborados a base de
de antelacion Comidas con poca o nl.nguna grasa ela
La edad de los visitantes fluctdia -Gust,an del buen marisco, dgl pescado, los moluscos y los este.,
de 18 a 60 afos. crustaceos en toda su magnitud por tener costas a los dos | -Café (expreso,
grandes océanos capuchino cortado), té,
-Compran sus paquetes en . .
agencias reconocidas -Comen mucho qugso y frutas tales como fre§as, frambugsas, vinos y otras bebidas.
Una fuente valiosa para cerezas, frutas exéticas como el mango y la pifia y la confiteria
informarse de precios y destinos | @dridulce
son los anuncios en periédicos y | “Consumen mucho maiz
revistas -No condimentos como comino u orégano y bajo de sal
-La mayoria viaja en pareja o con | -Sazones con mostaza, ajo porro, poco ajo, laurel, pimienta y
la familia apio
-Las vias mas influyentes para el | -Vegetales poco cocinados y legumbres en grandes cantidades
conocimiento del producto son las
agencias de viajes y los amigos.
Entre 6y | -Viajan en pareja y en familia. -Gusto por las carnes, especialmente la de cerdo y el pollo. -Vegetales, hortalizas y
Cuba 18 afios; -Buscan esencialmente ofertas | -Por grasa el empleo de aceite vegetal y grasa animal. legumbres: papas,
20y 60 variadas: de placer y diversion. -Como sazon: ajo, laurel, pimienta, vinagre, cebolla, orégano, | pepino y tomate.
afios -Su nivel adquisitivo es medio. en general todas las especias -Cerdo asado, Carne




-Son
ciudad.
-Gustan de una buena comida y
una excelente bebida.

-Les molesta los problemas
relacionados con la limpieza en
las habitaciones.

-Son impacientes, especialmente
durante la prestacion del servicio
gastronémico.

-Son alegres y solidarios.

mayoritariamente de

-Cerveza en el almuerzo o la cena y café bien fuerte al final de
las comidas.

-Gustan de dulces caseros casi al finalizar la comida, siempre
antes del café.

-Consumidores de pan y huevos.

-Platos tipicos preferidos: congri, lechon asado, yuca con mojo
y chatinos o tostones.

-Consumen muchos platos a base de vegetales y con carnes
como la caldosa y el ajiaco.

-Preferencia por los citricos: naranjas y limones.

-De los tubérculos: quimbombé, yuca, boniato o patata.

-De los cocteles: Daiquiri, Mojito, Cuba Libre.

Gustan de la leche, el yogurt natural y el queso blanco.

con papas Yy picadillo a
la criolla.

-Tamales.

-Café (fuerte), ron,
cerveza y otras
bebidas.

-Moros y cristianos.
-Yuca con mojo
-Tostones, mariquitas
de platano.

-Pescados: pargos y
atun.

Inglaterra

Entre 26
y 55 afios

-Son
ciudad
-Buscan esencialmente ofertas
de placer y diversion

Prefieren viajar en parejas

-La variedad de la comida y la
sazon

-Precios elevados y malos los
servicios hoteleros

-Polvo en las habitaciones
producto de la mala limpieza

-Qir el inglés con acento
norteamericano

mayoritariamente de la

-El desayuno ha de ser contundente incluyendo los huevos
revueltos y el bacon

-Gustan de las sopas por la noche

-Comen mucho queso, jamones y carnes frias como entrantes
en las comidas

-Salsas: curry

-Sazones: Ajo, cebolla, pimienta, laurel, canela, ajonjoli, clavo
de olor

-Mayor preferencia por todo tipo de carnes, generalmente poco
cocida, tal es el caso del: cerdo, el vacuno, el cordero, las aves
como el pollo y en menor medida los pescados y mariscos.
-Comen bien la carne de res, rosbif, cornbeef, el cerdo, el pollo,
el cordero, el grouse (tipo de perdiz escocesa)

-Del mar comen pescados (el lenguado y el salmén escocés
son los mas apreciados), crustaceos, mariscos y moluscos en
diferentes preparaciones y cocciones.

-Vegetales y verduras: lechuga, pepino, rdbano

-Las carnes las prefieren asadas o a la parrilla

-Bacon

-Huevos

-Salsa Gravy

-Puré de patata
-Salchichas Inglesas
-Guisantes
-Bakedbeans




-De las frutas comen todas las de paises frios y el mango del
tropico

-Postres: pasteleria fina de hojaldre, bolleria, rosquillas,
pudines, flanes, tartas y pasteles (pies), mermeladas y
confituras de frutas, galletas de mantequilla, biscocho inglés,
-Beben mucho té con pastas principalmente a las cinco de la
tarde y tras las comidas, mucha cerveza.

Argentina

Entre 26
y 60 afios

-Pertenecen a grupos
comprendidos entre 26 y 60 afos
-Son mayoritariamente de la
ciudad

-Buscan esencialmente ofertas
culturales, descanso, placer y
diversion

-Prefieren viajar en parejas
-Gustan del viaje en familia con
nifos y si los infantes son gratis,
mejor

-Son frecuentes los viajes de
Luna de Miel

-Comienzan a interesarse por el
régimen Todo Incluido

-La mayor cantidad de reservas
son de 5 a 7 dias, ya que
regularmente viajan

como minimo una semana

-Su plato preferido es el asado que combina la carne de res (de
todas las partes) con pollo, chorizos y morcillas

-La carne de res es su fuerte, y la aceptan siempre que sea
jugosa y blanda, asadas o a la parrilla. Les gustan las visceras
-Comen bajo de azucar y de sal

-Sazones:  Ajo, aji molido, pimentdén, morrones, cebolla,
pimienta, laurel, canela, ajonjoli, orégano, clavo de olor, pero
siempre han de ser sazones suaves

-Carne de cerdo frita y levemente sazonada

-Gustan de todos los platos tipicos de la cocina italiana y las
aves

-Tienen poco habito de pescado, pero si gustan de los buenos
mariscos

-Les gusta comer diferentes tipos de panes y dulces en el
desayuno y meriendas.

-Aman los postres a base de chocolate, al igual que todo tipo
de pasteleria y dulces de panaderia, no los almibarados

-Los almuerzos y cenas son acompafiados de vinos,
principalmente del tinto, no importa el plato que se deguste.

-El mate caliente en su respectiva bombilla es la bebida
tradicional

-Frutas 'y vegetales
frescos.

-Los asados

-Lares

-Buenos mariscos.
-Agua natural y otras
bebidas, prefiriendo los
mate, la que consumen
en todas la comidas y
acompafando sus
conversaciones.
-Prefieren las comidas
bajas de sal.




Anexo 25. Listado de platos que conforman el mena del restaurante mediterraneo

“El Tesico”
Comida Mediterrdnea / Mediterrancan Food / Ve [ alimentation Meéditerranéerme

Enfmnfeﬁgggeﬁzery Enfrées

Sa//n’ca’n/e Pescado Y /argosfa/ Seafood cocktail / Cocktail de fruits de mer

(Pescado v /anﬂw‘fﬂ, marinados en jugo de limén 'y aceite de oliva,)
(Fish and lolster, marinated in /emmy’m’ce and olive oill)
(Poisson et /ﬂnﬂowz‘e marinés dans du A jus de citron et [ buile d” olive)

Ensalnda Cy'ritga / Greek Salod / Salade Grecque
(Ceholla, tomats, aceitunas negras. queso feta, aceite oliva, frefpino )
(Onion, tomato, black olive, feta cheese, olive oil, cucumber)
(oignon, olive, tomate, fromage, buile d" olive, concombre,)

LaCrepa Medsterrinea / The Medsterranean Crepe/ Le Wlﬂsﬂmeenm&eﬂe
( Bpinam, peym/o, /ﬂmjoyz‘a ¥ tocino).
(. Spinﬂcﬁ, ﬁjﬁ, lobster and bacon)
( Epirmmﬁ', foisson, /anjouyfe, ef hacon)

Vitello con vinagreta / Vitello with vinegar sauce / Vitello en sauce Vinm:yre
(Finos cortes de ternera, ﬂ/ca/mrmyy huevo duro)
( Cap fine cuts of éeeﬁ anchovies and /wﬂcﬁeé/ Wy]
(i Coupey ﬁ'nej' de éﬂeuﬁ des &mcﬁoiy ef des oeuf pocﬁé]

Sopas / Soups / Soupes
Sopa del Mar / Sea Soup / Soupe de Mer
(Base de ﬁeymﬁfo 'y mariscos con verduras)
(Fish and sea food with U@efﬂﬁey]
(Poissons et fruits de mer aux @umey]

Crema de calwbaza / pumpém cream/ créme d citrouille
(Crema de calwhaza, foan crujiente y aceite extra virgen. )
( pump@'n cream, cm}p bread and extra w‘;yin oil. ]
(créme d citrouille poin croustillant ef vierge huile)



Plato Pﬂnc{ﬁa/e_r / Main Dishes / Plats Principeax
Bmﬁ/yine_\' de Res / Beef Exca/opines / B‘ca/o/;ine: d boeuf
(Carvedres recluccion devinoy sugquormiciondeld)

(Beef, wine s reduction and ﬂmﬂm}'ﬁ of the ﬁ/ﬂy}
(Beauf, réduction d vin et  garnir dela 4 journée)

Muslo de Pollo / Chicken s f@rﬁ/ Cuisse lo Poulet
(Muslo de pa//o con salsa citrica)
(Chicken s fﬁ{gﬁ with citric sauce)
(Cuisse le Poulet, des sauce citric)

Cerdo Grillado/ Pork Grilled/ Pore jri//é
(Cerdo Grillado con salsa ﬂm'fric de wvas pﬂmy]
(Pork Grilled with jm'fric sauce oj[jmpey]
(Pore ﬂm’//e' des sauce  gastric 4 raisin)

Pescado del din
(Filete de peym/o del din ﬂ/ﬂi"i/Z haiiado de manfec;ui//a al balsdmico Yy ﬂﬁmpmﬂmj‘]
(Grilled fish fillet, dvenched with butfer and éﬂ/my and a/m/m:ﬂm)
(Filet de [poisson impregné i beurre, embaumé et ﬂ/mpﬂrmy]

Filete Bretin
(Filete de peycm/o blanco empanizm/o, acomﬁﬂﬁm/o con salsa trirtara de queso crema)
(Roaded White fish fillet, served with a tartara sauce of cream cheese)
(Filet de poiﬁ'on blane fane, servi des sauce Girtara)

Postres [ Deserts / Vesserts
Semifrio de Fresa - Sfmwéemy iced-Cake - Froid Giteau d ln Fresa
Pie de Frutas - Fruit Pie ~ Fruit Pie
La mouse de nuestro chef, ﬁm‘fe/em ~ Chef's Mouse ~ Mousse au Chef
Copa de Helados con frutas en almibar- Jee-Cream, with fruits in Syrup ~ Créme Glacée, fruit of lo sirop




Anexo 26. Ingenieria del menu

Confeccionar una tabla con los indicadores primarios, los cuales tendran las columnas que a

continuacion se relacionan:

1. Producto.

2. Cantidad de unidades vendidas.

3. indice de venta.

4. Cantidad de presentaciones.

5. indice de presentacion.

6. indice de popularidad.

1 2 3 4 5 6

Producto Cuv v CPre IPre IPop
Totales > >

La metodologia de célculo es como sigue:
1-indice de popularidad
A) Indice de ventas: indica la proporcion que le corresponde a la venta de un producto
dentro del total.

QY Cantidad de unidades vendidas de un producto

V=
youv Cantidad total de unidades vendidas

B) indice de presentacion: indica la proporcion con que aparece un producto en la oferta con

respecto al total de presentaciones en su conjunto, durante un periodo determinado.

CPre  Cantidad de veces que se presenta un producto
IPre= ——
YCPre Cantidad total de presentadones de productos

C) indice de popularidad: indica el nivel de aceptacion de cada producto dentro de la carta
general. Se obtiene de la relacién entre el indice de venta y el de presentacion.

v indice de Venta
IPop—
Ipre indice de Presentacdin

D) indice de popularidad medio: es el indice medio de nuestra oferta por parte del cliente.

IPop=  (({p1) p2) 0p3)_ (IpN) )™



E) Margen Bruto de Ganancia por plato: se obtiene a partir de la diferencia entre el precio de

venta de un producto y el costo del mismo.
MBGo = Pwvdemm producto— Cu dewn producto

F) Margen Bruto de Ganancia Total: se obtiene a partir de la diferencia entre el precio de venta

de un producto y el costo del mismo.
MBGT= HPVCUV)—HCa™CUV)
G) Margen Bruto de Ganancia Ponderada: se calcula a partir de la sumatoria del MBGT de

cada producto, dividido por la cantidad de productos que se ofertan.

YMBGT
MBGP=

Cantidad de productos que se ofertan

Una vez realizado cada uno de los calculos, se elabora un grafico que responda a la estructura

siguiente:

Vaca Estrella
A partir del siguiente analisis:
Margen Bruto de ganancia Indice de popularidad Clasificacion del producto
Alto Alto Estrella
Ezjo Alta Vaca
Alto Bajo Incognita
Bajo Bajo Perro

Fuente. Guerra, 2009



Anexo 27. Aplicacion de la Ingenieria del menu

1-indice de popularidad

Los resultados de todos los indicadores se muestran en la siguiente tabla

Producto Ccuv v CPre IPre IPop Popularidad
Escalopines de res 1483 0.27 30 0.2 1.35 Alta
Pechuga de pollo rellena 542 0.097 30 0.2 0.49 Baja
Cerdo Grillado 874 0.16 30 0.2 0.8 Baja
Pescado del dia 1065 0.19 30 0.2 0.95 Alta
Filete Breton 1654 0.30 30 0.2 1.5 Alta
Total 5582 150 IPopm=0.94

2- Categorias de rentabilidad
A) Margen de costo promedio
Total de costos/Total de platos vendidos = 10.31 (costo promedio)
B) Comparacion del costo unitario de cada plato con dicho costo promedio
Producto Costo del plato Rentabilidad

Escalopines de res 7.83 Alta

Pechuga de pollo rellena 10.45 Baja

Cerdo Grillado 8.63 Alta

Pescado del dia 6.19 Alta

Filete Breton 15.82 Baja

A partir de andlisis anterior se obtiene que:

Producto Popularidad Rentabilidad Clase
Escalopines de res A A Estrella
Pechuga de pollo rellena B B Perro
Cerdo Grillado B A Incégnita
Pescado del dia A A Estrella
Filete Breton A B Vaca




Anexo 28. Sistema de compra

Producto

UM

Existencias en Almacén

Cantidad a Solicitar




Anexo 29. Indicadores de gestidn del restaurante

Indicador Forma de célculo
+indice de satisfaccion de los |= 2*MB+B-M
clientes
*+ Numero de pedidos que llegan no | = Ndmero de pedidos no conformes

conforme

Total de pedidos

* Numero de veces que ocurre rotura de

stock

NUumero de pedidos entregados incompletos

Total de pedidos

+ Platos devueltos por salaacocina

Cantidad de platos devueltos a cocina

Cantidad total de platos elaborados

+ [ndice de venta de cada plato

= Cantidad de unidades vendidas de cada plato

Cantidad total de unidades vendidas

+ Indice de popularidad de cada

plato

Iindice de venta de cada producto

indice de presentacion

* Quejas recibidas

Cantidad total de quejas recibidas

Cantidad total de clientes atendidos

+ Fallos de platos en carta

= Cantidad de veces que sale a sala un plato

Cantidad de veces que se pidi6 el plato




Anexo 30. Aval otorgado por el hotel “Memories Paraiso Azul”

Grupo Hotelero Gaviota S.A. Delegacion Centro
Hotel Memories Paraiso Azul

Segun criterio del directivo y los especialistas del Hotel “Memories Paraiso Azul” que
han valorado el trabajo titulado: Sistema para la planificacién del servicio a la carta en
los restaurantes especializados del hotel “Memories Paraiso Azul”; el desarrollo de

esta investigacion:

e Ha permitido la aplicacién de un instrumento de planificacién que posibilita
gestionar de manera efectiva el proceso de restauraciéon de la entidad,

adecuéndose a las caracteristicas de la empresa y del entorno en el que se

inserta.

e Contar con un Sistema de Gestién de Compras para el &rea de restauracion, que
hace posiblé a la empresa planificar sus acciones de aprovisionamiento, que
parte de reducir las insatisfacciones de los clientes y aumentar el nivel de
servicio que presta la entidad, permitiendo al mismo tiempo contrarrestar la falta
de previsién respecto a las fluctuaciones que en la demanda de productos

presenta el sector turistico.

e El sistema de planificacién propuesto le permite tener al hotel una herramienta
de planificacién del servicio que garantiza una eficiencia econémica elevada en

la-_gestion de la actividad, donde se evidencian ahorros considerables, en
cuestiones de costos y gastos, lo que demuestra su factibilidad econémica y de

aplicacion.

e Por dltimo, que las herramientas disefiadas en Excel y entregadas a la entidad
para su aplicacion, son de gran ayuda para el departamento de compras y
cocina, las cuales facilitarén en gran medida su trabajo, permitiéndoles trabajar
camino a la excelencia en el servicio que nuestro hotel presta al sector turistico

en el destino.

Por todo lo anterior deseamos expresar a la direccién universitaria, el reconocimiento y
la felicitacién al autor de este trabajo y el deseo de que continien investigando y
aportando sus valiosas experiencias en la solucién de los problemas del sector del

turismo en la provincia.

Yulesey Alonso Lugo
Jefe del Departamento de A y B

Hotel
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Director A
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