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RESUMEN

En la creciente industria del turismo y la hoteleria se potencia el ambito de la
restauracion como uno de los principales activos y fuente de ingresos, debido a la
importancia que actualmente el publico consumidor esta dando a la gastronomia. En la
restauracion hotelera los restaurantes a la carta que en su mayoria funcionan como
especializados constituyen una oferta donde la especializacion culinaria se convierte en
un entretenimiento y motivo mas para el divertimento y ocio del cliente. La manera de
gestionar y planificar estos establecimientos es lo que definira su rentabilidad,
personalidad y atractivo. A partir de lo cual se define como objetivo de investigacion
disefiar un sistema de planificacion para el servicio a la carta en el restaurante roméantico
‘Isabel y Fernando” del hotel Melia Las Dunas, que contribuya al perfeccionamiento de
los procesos de restauracion con una mayor eficiencia. El procedimiento se sustenta en
la aplicacion de varias técnicas, métodos y herramientas que facilitaron el alcance de los
objetivos definidos; como son el uso de entrevistas, criterio de expertos, metodologia
Delphi, analisis de documentos, diagramas de Ishikawa y Pareto. El principal resultado
gue se obtiene es un sistema de planificacion orientado al mercado y a reducir los
costos, que favorece la gestién integrada del proceso de restauracion a la carta. La
metodologia propuesta garantiza su validacion al alcanzar en la entidad objeto de

estudio resultados cuantitativos significativos a través de un analisis costo-beneficio.



ABSTRACT

Food and beverage services have become one of the main assets and source of income
in the growing industry of tourism, due to currently, the customer is giving a great
significance to cuisine. In the hotel gastronomy the restaurants a la carte which mostly
operate as specialized, constitute an offer where the culinary specialization becomes a
reason of entertainment, amusement and leisure to the customer. How to manage and
plan this business will define their profitability, attractive and personality. In that case it
has been defined as general goal, to design a planning system of service a la carte in the
romantic restaurant "Isabel y Fernando" belonging to Hotel Melia Las Dunas to contribute
to the improvement of the gastronomic process with greater efficiency. The method is
based on the application of various techniques, methods and tools that facilitated the
scope of the defined goals; such as the use of interviews, expert judgment, Delphi
methodology, documents analysis, and the diagrams Ishikawua and Pareto. The main
result obtained is a planning system that is oriented to consumer and reduce costs, which
promotes the integrated management of the gastronomic process a la carte. The
proposed methodology ensures its validation, because it achieves favorable quantitative

results to the entity under study, proved through a cost-benefit analysis.
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INTRODUCCION




INTRODUCCION

El desarrollo de la industria del turismo en Cuba mantiene un saludable nivel de
crecimiento economico en pleno comienzo del 2014, lo que evidencia la consolidacion
del atractivo de la Isla como destino turistico, justamente con la llegada de dos millones
852 mil 572 visitantes internacionales en el 2013. Con un 0.5 % de crecimiento respecto
al 2012, se obedece a la tendencia de incremento consecutivo en los ultimos cinco afios.
Los principales paises emisores de turistas son Canada, Reino Unido, Alemania, Italia e
Argentina (ONEI 2014).

Cuba cuenta con méas de 60 mil habitaciones de hotel en todo el pais, con el destino Villa
Clara como el tercer polo en este sentido, después de La Habana y Varadero. El
sobresaliente desarrollo de una sdlida infraestructura hotelera y extrahotelera en la
Cayeria Norte de Caibarién, a partir de las 11 instalaciones que actualmente prestan alli
Sus servicios, constituyd factor decisivo para recibir a los cerca de 300 mil turistas que
decidieron conocer y disfrutar de este importantisimo y principal polo turistico de la
provincia y del pais (Prensa Latina 2013; ONEI 2014).

Dentro de las ofertas que comprende la creciente industria del turismo y la hoteleria, se
potencia el ambito de la restauracion como uno de los principales activos y fuente de
ingresos de los hoteles, en competencia con los demas servicios de habitacion e
instalaciones, debido a la importancia que actualmente el publico consumidor de
productos turisticos estd dando a la gastronomia (De San Eugenio 2008; Martinez 2009;
Pérez 2013).

Pero mas que importante para los clientes, la restauracién es una actividad que se torna
cada vez mas compleja, llena de matices y dificultades que hay que superar
continuamente. Cada oferta de restauracion tiene que tener un tratamiento singular y es
necesario aplicar todas aquellas técnicas y herramientas que convierten a cada negocio
del area de comidas y bebidas, en una ventaja competitiva respecto a los demas
(Gallego 2002, citado en Bravo 2009).

En consecuencia se hace evidente y de especial consideracion el conocimiento y manejo
de las nuevas herramientas de gestiébn en esta actividad, porque puede proporcionar
significativas cifras de negocio. En contraposicion, si no se consigue un minimo de
rentabilidad, puede dificultar la actividad general del establecimiento (Cerra et al. 1991,
citado en Roteta 2010).



Dentro de la restauracion hotelera las peculiaridades de la especializacion, como plantea
Calafa (2011a), hacen exclusivo este tipo de producto en funcién de lo que se quiere
representar, de ahi a que su planificacion sea tan importante y decisiva. Por ello se
considera que la restauracion especializada, dentro de la oferta gastronémica que se
ofrece en el destino Cayos de Villa Clara, es un factor que puede ser capaz de lograr
diferenciacion entre todos los establecimientos hoteleros que ofrecen este producto; y
aunque existe similitud respecto al tipo de especializacién, la manera de gestionarlo,
planificarlo y ofrecerlo, es lo que definira su rentabilidad, personalidad y atractivo.

Por tanto se necesita y requiere de una capacidad de gestion y direccion con la maxima
eficacia, que tenga en cuenta todos aquellos aspectos que el servicio de restauracion
pueda ofrecer al cliente, adaptdndose continuamente a la cada vez mayor y variada

demanda que exigen los consumidores (CESAE Business&Tourism School 2013).

De ello se deriva que la finalidad de la presente investigacion, tribute a lo definido en el
Decreto 281 y Decreto Ley 252 de 2007 Sobre la continuidad y el fortalecimiento del
sistema de direccidbn y gestibn empresarial cubano en su capitulo V ‘Sistema
organizacion de la produccién de bienes y servicios’. Asi como se plantea en este
capitulo, de una correcta planificacion y organizacion, depende que la produccion de
bienes y servicios tenga la calidad requerida, con la mayor eficiencia econémica, a partir
de las necesidades planteadas por la sociedad y los clientes.

A su vez, los objetivos y resultados que se esperan obtener con la investigacion, seran
una manera de viabilizar y materializar lo planteado en los Lineamientos 255 y 257 de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados por el VI Congreso
del Partido Comunista de Cuba, referidos a la captacion de divisas como objetivo
fundamental del sector, a la elevacion de la calidad de los servicios y a la
correspondencia entre calidad/precio, para incrementar la competitividad.

Sin embargo, lejos de una eficiente planificacion y organizacion de la produccion y los
servicios, la restauracion especializada representa para las empresas hoteleras del
destino Cayeria Norte 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 ante la insuficiente rentabilidad del negocio y la subida de costos, no

terminan por adoptar un adecuado sistema de planificacion.



Es el Hotel Melia Las Dunas uno de los establecimientos que reporta deficiencias en este
sentido, especificamente en sus restaurantes especializados. Las inconveniencias
radican primeramente en la forma mas efectiva de gestionar el proceso de restauracion,
pues no se trabaja con una adecuada orientacion al mercado que posibilite el disefio de
ofertas y servicio personalizados que contribuyan a la fidelizacion de los clientes.
Tampoco se planifica de manera eficiente el aseguramiento de los recursos materiales,
humanos y financieros necesarios para el servicio, lo que repercute en el incremento de
costos.

Ademas en la entidad existen problemas en lo referente a la distribucion de las
capacidades de ventas, la cual resulta inadecuada, provocando costos de oportunidad,
cambios de ultima hora y desorganizacion. Esto 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.

Lo anterior referido permite establecer la situacién problematica de la presente
investigacion, en la que se toma entonces como objeto de estudio, la planificacion del
servicio en los restaurantes especializados del hotel Melia Las Dunas.

Por tanto surge como problema de investigacion, la deficiente planificacion del servicio
a la carta en los restaurantes especializados del hotel Melid Las Dunas, lo que
imposibilita gestionar adecuadamente el servicio que se presta y reducir costos mediante
la optimizacion de los recursos.

Ante el contexto que se ha descrito con anterioridad, se obtiene como hipotesis para dar
solucion al problema de investigacion, la siguiente: Si se disefia un sistema para la
planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel Melia Las
Dunas, a partir de la aplicacion de un procedimiento cientificamente fundamentado,
entonces se dispondra de una herramienta de gestion que tribute a la elevacion de la
eficiencia del proceso de restauracion.

La hipotesis quedara demostrada si la implementacion en la entidad objeto de estudio,
del sistema de planificacién del servicio a la carta disefiado, manifiesta como principales
resultados una eficaz planificacién del servicio gastronémico y si se evidencia un ahorro
de los recursos que se disponen, tributando a una reduccion en los costos.

La formulacion de un sistema de objetivos es esencial para orientar el curso de la

investigacion, por lo que se ha definido como objetivo general, disefiar un sistema para



la planificacion del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel Melia

Las Dunas, a partir de la aplicacion de un procedimiento cientificamente fundamentado

coherente a las caracteristicas y requerimientos del establecimiento, para contribuir al

perfeccionamiento de los procesos de restauracion con una mayor eficiencia. Los
consiguientes objetivos especificos son:

1. Realizar una investigacion bibliografica donde se aborden los aspectos teoricos
fundamentales relacionados con la restauracion, su importancia en la hoteleria y los
diferentes procedimientos y metodologias para la planificacion del servicio en
restaurantes a la carta.

2. Diagnosticar la situacion actual del servicio en los restaurantes especializados del
hotel Melid Las Dunas para determinar las posibles situaciones que atentan contra el
desarrollo optimo de los servicios, la satisfaccion del cliente y el incremento de
costos.

3. Disefiar un sistema para la planificacién del servicio a la carta en el restaurante
objeto de estudio, lo cual permita la optimizacion del proceso de restauracion.

4. Validar la pertinencia de la propuesta disefiada mediante un analisis costo-beneficio.

Los métodos, técnicas y herramientas empleadas durante la investigacién son el analisis

documental, entrevistas, encuestas, criterio de expertos, la metodologia Delphi para el

trabajo con expertos, el Diagrama de Ishikawa, el Diagrama de Pareto y el Jurado de
opinidn o seleccidn ponderada para el analisis de los problemas y sus posibles causas,
ademas de analisis estadisticos y el empleo de sistemas automatizados.

Finalmente se enlista y organiza la bibliografia pertinente, basado en la Guia para la

elaboracién de citas y referencias bibliograficas segun el estilo Harvard 2011, de la

Universidad de Piura, Pera.

Es necesario destacar que ademas de las bibliografias oficiales utilizadas como libros,

paginas web, investigaciones anteriores, etc., las informaciones y los datos empleados

en el trabajo, han sido suministrados oficialmente por las areas de Cocina y Alimentos y

Bebidas del hotel objeto de estudio.



CAPITULD 1.

Investigacidn bibliografica sobre restauracian hotelera y

planificacion del servicio a la carta



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

1.1. Introduccién

Como sustento de toda investigacion cientifica es preciso efectuar una busqueda
bibliogréfica, que no es mas que una revision y analisis de la literatura mas actualizada
nacional e internacional respecto al tema de estudio lo que constituye uno de los
elementos mas importantes del proceso.

Permite saber primeramente, cdmo establecer el contexto del tema o problema, conocer
sobre lo que se ha escrito segun diferentes autores, corroborar la importancia de los
topicos especificos, obtener una nueva perspectiva del asunto a investigar, identificar
relaciones entre variables, adquirir vocabulario sobre el tema y conocer las
metodologias, procedimientos y las técnicas que se podran implementar (Wikipedia
2012).

Las definiciones, enfoques y tendencias actuales relacionadas al tema de interés,
constituyen el cuerpo del marco teorico referencial de la presente investigacion, lo que se
muestra a continuacién en la Figura 1 con el siguiente Hilo Conductor.

Se precisa conocer el estado del arte y de la practica del tema en cuestion para dar
cumplimiento al objetivo del capitulo, que no es mas que conocer los aspectos tedricos
fundamentales relacionados con la restauracion, su importancia en la hoteleria y los
diferentes procedimientos y metodologias para la planificacion del servicio en
restaurantes a la carta. Como técnicas se utilizan la revision documental y el andlisis

cluster para comparar los procedimientos y metodologias encontradas.

1.2. Andlisis conceptual sobre la hoteleria. Clasificacion

Es indiscutible que los hoteles constituyen uno de los elementos mas importantes de la
industria turistica. Un pais puede tener en su territorio el maximo nimero de atracciones
turisticas de las clases mas diversas, pero sin buenos y confortables hoteles no es
posible que aumente su turismo (Norval 1936, citado en Orihuela 2013).

Numerosos autores han ofrecido definiciones de hotel, conceptos que tienen elementos
en comun y otros que difieren segun razones de los autores, como se muestra en el

Anexo 1. Es ineludible que criterios como, establecimiento que brinda servicio de



hospedaje, alojamiento, estancia, estén presentes en cada una de estas definiciones, y
el 100% de los autores consultados, asi los sefialan.

~
N
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e Clasificacion :> e Caracteristicas
@ 4 L Servicios que prestan )
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e Clasificacién :: 5| e Clasificacion
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v

MéTODOS DE PLANIFICACIéN DEL SERVICIO A LA CARTA
e Caracteristicas

e Herramientas de planificacion

4

ANALISIS DE LOS METODOS DE PLANIFICACION DEL
SERVICIO A LA CARTA

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion.

El 57% de los autores insertan la condicién de temporal. Esto viene dado por la actividad
turistica como un fenémeno de desplazamiento limitado, inferior a un afio de duracion.
Inclusive hay otras definiciones mas complejas que incluyen dentro de hotel, el
ofrecimiento de otros servicios complementarios o no (Costa 1993; Organizacion Mundial
Del Turismo 1999; Norma Cubana 127 2001; Gallego 2002b; Ayala et al. 2003; Cruz
2010; Wikipedia 2012).
En Cuba, el documento rector de la actividad de alojamiento, es la Norma Cubana 127
(2001), en la que 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”.
Estas entidades tienen caracteristicas generales segun Garcia (2009), citado en Mufioz
(2010) entre las que se distinguen:

¢ Laintangibilidad

e Imposibilidad de almacenamiento



e Fuerte incidencia del capital humano

e Alto costo de capital inicial

e Dificil reconversion

e Imposibilidad de cambio de ubicacion y temporalidad por cambios de la demanda.
Para satisfacer a los clientes, cuyos deseos y necesidades son cada vez mas diversos y
especificos al mismo tiempo, existen establecimientos hoteleros de diferente naturaleza
y categoria, en funcién del producto que ofrecen y las caracteristicas del segmento de
mercado al cual se dirige su operacion.
En la actualidad se han establecido diversas clasificaciones para categorizar las
empresas hoteleras. Generalmente cada pais cuenta con sus propias regulaciones y
normas, aunque no cabe duda que las emitidas por la Organizacion Mundial del Turismo
sean las mas implementadas a nivel internacional.
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 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 OMT. Esta clasificacion se realiza de acuerdo
con los requisitos fisicos y la diversidad y calidad de los servicios que se brindan.
Otra de las clasificaciones dadas por la OMT se refiere a los hoteles segun tamafio. Por
otra parte Colectivo Autores (2010), citado en Causilla (2013), ofrece su clasificacién de
acuerdo a la modalidad turistica y naturaleza de las actividades que se desarrollan. Cada
una de estas clasificaciones se puede apreciar en el Anexo 2.
Atendiendo a estas clasificaciones, los hoteles del destino Cayos de Villa Clara entran
dentro de las categorias tres, cuatro y cinco estrellas; por su tamafio son hoteles
grandes, y por su tipologia se clasifican como hoteles de sol y playa que operan bajo el
plan “Todo Incluido”.
Como hoteles que responden a la modalidad de sol y playa, estan rodeados de
excelentes playas y bellezas naturales, lo que posibilita a los huéspedes disfrutar de las
actividades que tanto el sol como la playa invitan, ademas de la practica de varios

deportes nauticos, buceo y cruceros como actividades mas demandadas.



1.2.1. Hoteles de sol y playa. Caracteristicas y servicios que ofertan

La actividad de los establecimientos hoteleros de sol y playa esta limitada, en lo
fundamental, al periodo vacacional de los turistas. Una dificultad operativa que presenta
este tipo de hotel, se relaciona con la utilizacién de su estructura organizativa en los
periodos de baja turistica o temporada baja, debiendo operar con personal fijo de
mantenimiento y administrativo, a los efectos de preparar el nuevo ciclo de operacion y
reducir el personal de servicio, hasta inicio de la nueva temporada (Colectivo Autores
2010, citado en Causilla 2013).

Segun Causilla (2013) estos hoteles de sol y playa se caracterizan generalmente por
ofrecer una amplia gama de servicios como se muestra en el Anexo 3. Responden al tipo
de turismo mas extendido en Cuba, en su mayoria son hoteles de lujo categorias 4y 5
estrellas, de la forma “Todo Incluido”.

Como afirma Blasco (2013), el “Todo Incluido” es una oferta global que incluye
actividades deportivas y de ocio. El 90% de los establecimientos de alojamiento turistico
del area del Caribe ofrecen ese producto. Son establecimientos preferidos por la ventaja
de reducir la incertidumbre del coste total del viaje, debido al desconocimiento del precio
de los productos y servicios, asi como del cambio de moneda. Los mercados emisores
mas partidarios de este producto son el britanico y el estadounidense.

Los establecimientos de sol y playa que ofrecen este producto “Todo Incluido”, apuestan
por una amplia y variada gama de servicios de restauracion, que incluyen buffet y varias
comidas a la carta en diferentes restaurantes en funcién de sus dias de permanencia en
el hotel, para amortiguar la posible repeticion culinaria de los buffet. Por lo tanto el
servicio de comidas y bebidas en estos establecimientos hoteleros es considerado como

un producto de significativa importancia (Gallego 2002a, 160; Blasco 2013).

1.3. Restauracion hotelera

Mufioz (2009) define de forma general la restauracion como aquella que ofrece al cliente
servicios de alimentacién y/o bebidas dentro de este subsector turistico. Otros autores
como Calafia (2011b) que se refieren a la actividad como gastronomia, afirman que de
manera general se relaciona muy estrechamente con todos los elementos que
conforman la elaboracion de alimentos y bebidas, asi como el servicio para la oferta de

los mismos a los clientes, conformandose por las especialidades de cocina y servicio



gastrondémico. Estas especialidades dentro de la restauracion es lo que hace para
Gallego (2002b, 529) la restauracion una muy compleja actividad.

En la restauracién, la unidad de produccion es indisociable de la oferta, pues el
establecimiento, con su cocina y sala forma parte del producto, al igual que los recursos
humanos que son los que fabrican y entregan el servicio. Asi es como lo perciben los
clientes, como un todo compuesto en su globalidad por una serie de factores tangibles e
intangibles. (Vallsmadella 2007, citado en Pérez 2012).

Ante esta complejidad, surge la restauracion moderna, caracterizada segun Calafa
(2013b) por ser una rama de actividad emergente y de gran crecimiento a nivel
internacional. Esté integrada por aquellos establecimientos que se sirven por avanzadas
técnicas de gestion, asi como una avanzada conceptualizacion del producto orientado a
satisfacer las necesidades de una demanda segmentada con el objeto de alcanzar una
alta rentabilidad empresarial.

En un establecimiento hotelero al sector gastrondmico se le conoce como el
Departamento de Alimentos y Bebidas, abarca todo lo relacionado con el servicio de
restauracion, desde su produccion hasta el servicio o la venta, lo cual se considera como
un producto. Es necesario destacar que en algunas entidades hoteleras el departamento
de Cocina funciona independiente del de Alimentos y Bebidas, y es quien se ocupa del
proceso de elaboracion y produccion.

Las caracteristicas y peculiaridades del producto, tanto las tangibles como aquellas otras
inmateriales, van a influir en que el cliente tenga una identificacion personal con el
restaurante del hotel y en su satisfaccion. Por tanto son estas areas las encargadas de
planificar, coordinar y controlar las actividades dirigidas a la elaboracion y servicio de
comida y bebida para los turistas (Camarero 2006; Martinez 2009; Cruz 2010; Pérez
2013).

Como plantea Roteta (2010) la restauracion hotelera ha experimentado un proceso
evolutivo digno de ser reconocido, que la diferencia mucho del pasado. Ahora los
servicios de restauracion hotelera se ofrecen como parte de sus atractivos e incluso, en
algunos casos, estos constituyen ventajas competitivas para el hotel. Ademas de la
comodidad que supone para el cliente, al poder asociar cena y estancia en el mismo

establecimiento (Arouni 2008).



Pero para mantenerse competitiva y en disposicion de satisfacer al cliente, Blasco
(2010c) y Calafia (2010) coinciden en que la restauracién hotelera debe redoblar su
eficacia, maxima calidad, logrando un producto muy definido, claramente diferenciado y
con una relacion calidad precio equilibrada.

Desde el punto de vista econdmico, la actividad de restauracion que se puede generar
en un hotel alcanza en muchos casos cifras de produccion y de gasto que tiene gran
incidencia en los resultados de la empresa. Pero por otra parte, puede influir de manera
notable en la propia imagen del establecimiento (Gallego 2002b, 535).

En un establecimiento hotelero la restauracion es mucho mas importante dependiendo
del cliente. Como plantea Pombo (2012) para algunos clientes las instalaciones hoteleras
son relativamente poco importantes siempre y cuando guarden unos minimos
estandares de calidad. Por el contrario, si la oferta de restauracion es mala los
comentarios finales de la estancia seran malos y empeoraran de forma subjetiva los de
servicio e instalaciones.

De acuerdo a De San Eugenio (2008), la puesta en valor de la restauracién dentro de un
establecimiento hotelero haria ganar una importante y nueva clientela atraida por este
servicio. Se trata de aprovechar este segmento de mercado, y potenciar la restauracion
como un importante elemento de atraccion, capaz de seducir a un publico deseoso de
disfrutar de una buena mesa.

Los establecimientos de gastronomia dentro de los hoteles, sobre todo los que
responden al plan “Todo Incluido”; no pueden darse el lujo de vacilar en cuanto al
cumplimiento de requisitos de calidad por el hecho de pensar que la valoracion del
cliente se basa Unicamente en la oferta principal del hotel que es el alojamiento, y por
otro lado creer que su rentabilidad no dependera de la oferta de alimentos y bebidas que
consuman ni de lo que opinen de ello.

Todo lo contrario, cuando los clientes entran en contacto por cualquier via con un hotel
se forma una impresion sobre la calidad del servicio de este. Sin embargo, como plantea
Calafa (2013a), dentro de la gran diversidad de servicios que se ofrecen, la restauracion
ocupa uno de los primeros escafios en la percepcién global.

Numerosos autores coinciden en que la restauracion constituye una de las actividades
de mayor impacto y esencial en la hoteleria, que influye en la rentabilidad de la

instalacion hotelera y aporta una parte significativa de los ingresos. Pero mas alla de
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eso, constituye gran parte de los contactos durante la estancia de los clientes. Por ende
contribuye en gran medida a la percepcion del producto en general porque la experiencia
de viaje es valorada en su totalidad (Martinez 2009; Roteta 2010; Calafia 2013a).

1.3.1. Tipos y clasificaciones de restaurantes

En la Norma Cubana 126 (2001), se plantea que restaurante es aquel que esti
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. Las
caracteristicas del servicio, el mobiliario, las condiciones fisico-ambientales, junto a otros
factores proporcionan los elementos diferenciantes de estos establecimientos.

Las tipologias y clasificaciones de los restaurantes son numerosas. Para el caso de
Cuba se clasifican, segun la NC 126 (2001), en cinco categorias: especial, primera,
segunda, tercera y cuarta, segun disposicion establecida por la autoridad gastrondmica
competente, de acuerdo cada una de ellas con el correspondiente nimero de tenedores,
cinco, cuatro, tres, dos y uno debiendo aumentar el grado de calidad de la edificacion y
de los elementos de sus locales como aumente su categoria.

Ademas segun esta Norma Cubana 126 (2001) existen diferentes tipologias de
restaurantes en correspondencia con el tipo de comida y servicio que se les brinda a los
clientes. En esta misma tipificacion coinciden autores como Alvarado et al. (2011),
Antonio (2013), Pérez (2013) y Sosa (2009), citado en Hernandez (2013). Este ultimo
autor ademas define otros criterios para distinguir los restaurantes, segun la atmésfera y
el tipo de propiedad. Por otro lado Méndez (2005) generaliza mas, afirmando que en la
actualidad los restaurantes se agrupan dentro de dos clasificaciones fundamentales,
restaurante a la carta y buffet.

Lo cierto es que los restaurantes de todo tipo han tenido que evolucionar en funcion de
las demandas y la exigencias de cada uno de sus segmentos, ya que cada dia el sector
de la restauracion se enfrenta a un nuevo modelo de cliente, que exigen mas servicios y
productos de calidad, y en respuesta a esto la oferta comienza a crecer con respecto a la
demanda, y los establecimientos se ven obligados a cambiar y buscar cada uno por su

parte el estilo y tipologia que permita darle el éxito (Calafia 2011b; Marejil 2013).
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A partir de estas tipologias y clasificaciones que se muestran en el Anexo 4, los
restaurantes objetos de estudio del hotel “Melia Las Dunas” responden al tipo de
restaurante a la carta y especializados. El hecho de ser restaurantes a la carta los
convierte en establecimientos de elevada ocupacion en el hotel, lo que demuestra que
en la actualidad es una de las modalidades de la restauracion que esta teniendo mayor

demanda.

1.4. Restaurantes a la carta. Clasificacién

Un restaurante a la carta se basa en la oferta de platos preparados o elaborados a la
orden expresa del cliente, presentados en un menu o carta de precios previamente
disefiado y de los cuales se solicitaran a la mesa en las cantidades, tamafio de las
porciones, formas y términos de coccion, guarniciones, aderezos Yy bebidas
acompafantes, deseados (Méndez 2005).

En la modalidad de servicio a la carta el cliente elige los platos a partir de una carta de
precios, el dependiente recoge esa solicitud tomando la comanda que tramita
directamente en la cocina entregando una copia al dependiente cajero. A partir de la
marcha realizada se comienza la preparacion de los alimentos y el dependiente procede
al servicio de los liquidos, continuando por etapas en correspondencia con lo solicitado,
la categoria del lugar y el tipo de servicio adoptado que para esta modalidad
generalmente predomina a la americana.

Los restaurantes a la carta se clasifican como lo muestra el Anexo 5, segin Méndez
(2005) en:

e De lujo o gourmet

e Tematico

e Especializado

También otros autores, aungque no coincidan con esta misma clasificacion, han escrito
sobre el tema, como el caso de Cruz (2010) quien denomina a los especializados como
restaurantes “Etnicos”. Por otra parte Antonio (2013) hace una diferencia entre ambas
categorias, afirmando que los restaurantes de especialidades muestran en su carta una
extensa variedad de su especialidad, ya sean mariscos, aves, carnes 0 pastas, entre
otros posibles, y que el restaurante étnico, es aquel que ofrece lo mas sobresaliente o

representativo de la cultura gastronomica de algun pais.
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En los casos de Alvarado et al. (2011) y Pérez (2013) plantean que tanto los
especializados como los teméticos entran dentro de una misma clasificacion,
definiéndolos como restaurantes que se especializan en un tipo de comida. Estos
incluyen también los de nacionalidades, que se concentran en la cocina de un pais o

region determinada.

1.4.1. Caracteristicas de los restaurantes a la carta

En la modalidad de servicio a la carta, como rasgo principal se hace necesario el uso de
la carta-menu. Es el documento que muestra al cliente la oferta del restaurante o
cualquier otra informacion util en el proceso de gestion de venta de los alimentos y
bebidas. En ningin momento se puede mostrar una carta al cliente donde existan platos
gue no salen por ausencia de productos.

Conocer por los dependientes, las caracteristicas mas importantes de la oferta que
encierra la carta-menu facilita al cliente el proceso de seleccién en funciébn 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.

En los alojamientos vacacionales “Todo Incluido”, los restaurantes a la carta que en su
mayoria funcionan como especializados, tienen el reto diario de no aburrir al cliente que
cuando lleva varios dias consumiendo buffet, empieza a desarrollar un “paladar turistico”
gque no es facil diversificar. Constituye una oferta de tipo tradicional donde la
especializacion culinaria se convierte en un entretenimiento y motivo mas para el
divertimento y ocio del cliente (Gallego 2002a, 166-167).

En sus inicios la especializacion en la restauracion se buscaba en el &mbito del producto,
ofreciendo alimentos de un pais o de una zona geografica. El atractivo de los
establecimientos de este tipo hace posible que sin importar el lugar donde se encuentre
el cliente este pueda tener un contacto directo con la cultura alimentaria que distingue la
oferta gastronomica, la que debe ser lo mas fiel posible a aquello que se quiere
representar. Pero desde hace una década también se ha optado por la especializacion
en segmentos de mercado, es decir, en tipologias de grupos que buscan ademas de una
adecuada relacion-calidad-precio, una oferta complementaria que no encuentran en los

otros restaurantes (Blasco 2008, 2011; Calafia 2011a).
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Referido a la oferta de bebidas en estos restaurantes especializados se basa, ademas
de la oferta tradicional de agua, jugos, refrescos, cerveza; en una oferta extracarta de
vinos de marca, los cuales no estan incluidos en el precio del “paquete”, sino que tienen
gue pagar una vez que deciden consumir.

Ademas estos establecimientos se caracterizan por su elevado confort, la
profesionalidad de sus empleados y la calidad de los alimentos y bebidas que se
ofrecen. Pero no es solo el producto lo que importa, también lo “intangible”, lo que
acompania al producto, y todos los factores que forman parte de la “experiencia global”
gue va a vivir el consumidor; todo debe planearse con cuidado para conseguir valor
afadido en el producto final que se ofrece al cliente (Calafia 2011a).

Es por ello que la organizacion y preparacién del servicio no debe estar sujeta a la
improvisacion, sino que requiere de una correcta planificacion, que asegure la eficiencia
y eficacia de cada una de las actividades que se incluye, y la satisfaccion maxima del

cliente.

1.5. Planificaciéon del servicio en restaurantes a la carta

La planificacién es la acciébn de prever las acciones necesarias entre el inicio y la
terminacion de un proceso. La actividad de la restauracion en los hoteles se presenta
con dificultades si no existe una verdadera planificacion estratégica con una definicion
clara del concepto que se quiere desarrollar. Los establecimientos gastronémicos, que
hasta no hace mas de una década se manejaban de manera muy informal, hoy requieren
de herramientas de gestidon que les posibiliten tomar decisiones acertadas en momentos
de incertidumbre (Gallego 2002b, 37; Guerra 2009a).

Se esta ante un mercado maduro, saturado, absolutamente heterogéneo en constante
cambio de habitos y tendencias. Se busca la innovacién, la mejora constante, con
indices de calidad tendientes al alza y que se genere cada vez mas valor al producto.
Ante lo que afirma Fiestas (2007) es innegable que es tiempo de que todas las empresas
de restauracién comiencen a pensar en un perfeccionamiento constante de los sistemas
de planificacion del servicio.

El servicio en restaurantes a la carta requiere de una buena organizacion y planificacion
gue incluya todos aquellos elementos de los cuales va a depender el producto final, por
lo que se hace necesario investigarlos. Algunos de estos elementos son los costos y

gastos con el objetivo de reducirlos. Los gastos innecesarios, como plantea Rojahelis
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(2013), son un motivo de gran preocupacion para cualquier duefio de negocio que trata
de evitar una caida considerable en las ganancias. Otros de estos elementos son las
necesidades de los clientes; la capacidad de aprovisionamiento, técnica y de servicio;
infraestructuras de produccion y servicio; uso de nuevas tecnologias, etc. (Camarero
2006; Serrano 2013).

El ritmo creciente de los costos va a obligar a la administracion de estas empresas, cada
dia con mas intensidad, a la puesta en practica de medidas conducentes a mejorar la
rentabilidad de esta unidad de produccidon. Evidentemente se pretende utilizar de la
forma mas racional y equilibrada los recursos de que disponen, con objeto de conseguir
resultados satisfactorios. Esto va a obligar a los responsables del area de comidas y
bebidas a realizar una verdadera planificacion y control de la oferta, asi como una muy
ajustada gestién de compras (Gallego 2002b, 535).

Este autor también plantea que el éxito econémico 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 estos, con el objetivo de conseguir su satisfaccién y con ella, su posterior
fidelizacion. Para ello es muy importante conocer cudles son sus requerimientos y
analizar el grado de cumplimiento de los mismos por parte de nuestro restaurante
(Gallego 2002a, 165; Codd 2009).

Por lo tanto la aplicacion de herramientas de gestion debe ir a la par de lo que los
consumidores quieren y por ello es importante primero conocer qué es lo que desea el
cliente y a partir de ello establecer estrategias en funcion de satisfacerlos y lograr la
rentabilidad esperada. Pero también hay que considerar que un negocio no se basa en la
aplicacibn mecanica de herramientas, ellas solo son instrumentos de investigacion; que
hay que combinarlas adecuadamente, valerse de estudios de la competencia, del
analisis periodico de los inventarios, la aplicacion de encuestas de satisfaccion, el
estudio de los proveedores, entre otras cuestiones (Guerra 2009b, 2009c).

Es asi que la planificacion esta dirigida a un correcto disefio de la oferta gastronémica, al
buen funcionamiento de los servicios de restauracion, a su rentabilidad y sobre todo a
lograr la satisfaccion de los clientes a través de una adecuada valoracion del trinomio

oferta gastrondmica — satisfaccién del mercado — rentabilidad (Serrano 2013).
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Todas estas cuestiones se pueden manejar perfecta y convenientemente si la
administracion logra tener en el restaurante un apropiado sistema de planificacion, en el
gue el presupuesto constituya como plantea Gallego (2002a, 122), un medio 0
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”.

Por otra parte para los restaurantes que ofrecen servicio a la carta, una cuestion
fundamental es la orientacion de la oferta en cantidades suficientes hacia lo que quiere el
o los mercados que visitan el establecimiento hotelero, teniendo en cuenta los costos y
sin sobrepasar el presupuesto, y sobre todo evitando a toda costa el agotamiento de
cualquier plato durante el servicio.

Muy relacionado a ello esta la planificacion del menu u oferta de alimentos y bebidas,
aspecto primordial dentro de la gestion del servicio de los restaurantes a la carta. La
accion de planificar la oferta gastrondmica y expresar su contenido a travées de la carta —
menu es un proceso que no soélo se remite al hecho de establecer en una lista distintas
elaboraciones, sino que demanda de un estudio profundo, a fin de que esta responda a
las necesidades de los demandantes y genere beneficios; teniendo en cuenta aspectos
tales como el tipo de establecimiento, su categoria, su emplazamiento, el tipo de
clientela, la temporada del afio, la estacionalidad, la amplitud de la oferta, el valor
dietético, la competencia, los costes, el precio de venta, beneficios (Camarero 2006).

Asi pues, la oferta ha de ser perfectamente planificada, con el objetivo basico segun
Guerra (2009a) y Camarero (2006) de:

e Escoger una oferta de platos que resulten satisfactorios y atractivos para la
clientela y que al mismo tiempo permitan conseguir al establecimiento la
rentabilidad estimada.

e Satisfacer en lo posible las necesidades nutricionales.

e Mantenerse dentro de los limites del presupuesto.

e Definir los procesos de compra, tecnologia necesaria y personal.

e Facilitar al conjunto global del producto ofertado una imagen de mercado que
permita al cliente diferenciarlo de otras ofertas.

Estos autores plantean que también es muy importante tener en cuenta ciertas normas y

factores a la hora de confeccionar los menus, lo cual se muestra en el Anexo 6.
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1.5.1. Herramientas de planificacion. La carta-menu

Para Martinez (2009) entender la gestion a la luz de planificar, ejecutar, dirigir, controlar
y evaluar provee una vision bastante elemental, que deja de lado una diversidad de
aspectos involucrados en la coordinacion de grupos humanos y recursos limitados para
alcanzar objetivos.

En el proceso permanente de gestion de los restaurantes a la carta existen una serie de
herramientas de planificacion del servicio que pueden ser aplicadas bajo la premisa del
uso eficiente de recursos y capacidades, para lograr beneficios dentro de parametros
aceptables de eficiencia. Estas son:

e Las fichas de produccién es donde se hace constar la informacion que contiene
la ficha técnica afiadiendo 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 més
informacion para elaborar menus, ofertas, banquetes, etc. de manera mas
equilibrada econémicamente (Garcia 2012, citado en Molina 2013).

e 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 elaboracién, propiedades distintivas y
especificaciones técnicas. Su correcta redaccion garantiza la satisfaccion del
consumidor, especialmente en los casos donde la erronea utilizacion de un
producto puede resultar en dafios personales o materiales o responsabilidades
civiles o penales (Alfonsos 2012 y Anonimo 2013, citado en Molina 2013).

e Laficha de consumo tiene en esencia la misma finalidad que las fichas de costo
0 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 est4d dado por

productos que conforman una familia determinada y como se llevara a cabo su
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oferta, por lo que puede utilizarse como herramienta para realizar los pedidos a
almacén y controlar los productos, sin la extraccion en excesos. Ademas dichas
fichas permiten aumentar el control de la cocina, evitar el despilfarro, la pérdida de
alimentos asi como facilitar las compras. (Gonzalez 2010 y Calafia 2010, citado
en Molina 2013).

e La Carta — Menu representa la maxima oferta de platos del establecimiento de
restauracion, los cuales aparecen estructurados en series y todos ellos figuran
con su precio correspondiente. Se debe indicar su composicion, forma de
elaboracién y condimentos que lo acompafian. Constituye la principal y mas
valiosa herramienta de venta para los restaurantes a la carta y funciona como
primera comunicacion con el consumidor, el acercamiento del producto al cliente,
siendo el primer paso de intercomunicacion entre el objetivo del cliente y del
establecimiento (Gallego 2002a, 235-236; Blasco 2010a, 2010c; Garcia 2012,
Camarero 2006; Coquillat 2012; Silva 2013; Jacome 2013; CEDE 2013).

La ubicacion estratégica de los platos en la carta-menu puede permitir forzar la venta de
aquellas preparaciones que pueden ser beneficiosas para la operacién. Los platos
generalmente son presentados en el orden en que los clientes eligen, siguiendo la
tradicional estructura (Gallego 2002a, 238).

Muchos de los elementos de un restaurante estan intimamente relacionados con su
carta: su decoracion, la presentacién de sus platos, la vestimenta de sus empleados, su
nombre y hasta el tipo de cliente. Siempre hay que tener en cuenta una serie de
aspectos en el disefio de la carta para que se convierta en un instrumento de venta mas
gue en un obstaculo (Blasco 2010b).

Para saber ubicar los platos adecuadamente en la carta es necesario conocer las
técnicas del Merchandising utilizadas para su comercializacion. Estas tacticas que se
muestran en el Anexo 7, logran que el cliente centre la atencion en una parte
determinada de la carta. En resumen, una carta que vende segun Gallego (2002a, 241)
se basa en cinco etapas que son mostradas en el Anexo 8.

En el servicio de los restaurantes especializados bajo el plan “Todo Incluido”, la carta-
menu 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 exceptlan algunos productos,

18



llamados comUnmente extracartas, para los que se muestra de forma diferenciada el
precio a pagar por el cliente, como es el caso de los vinos.

La carta de vinos debe dar la maxima informacion sobre denominaciones de origen, afio,
bodega, poblacion y pais. Los vinos deben ordenarse por zonas, y se separaran los
vinos blancos de los tintos y rosados. Los cavas dispondran también de su
correspondiente apartado (Blasco 2010b).

El empleo de todas estas herramientas se recoge en diferentes métodos que algunos
autores han disefiado con el objetivo de planificar la oferta, servicio y productos en
cuanto a cantidad se refiere. Algunos se basan en el estudio de los consumos reales y
se diferencian en la complejidad de los céalculos para llegar al resultado y en la precision

de los mismos.

1.5.2. Anadlisis y comparacion de los procedimientos para la planificacién del

servicio en restaurantes a la carta

A la hora de planificar el servicio a la carta de un restaurante, se hace necesario utilizar
un método que garantice de manera eficiente el desarrollo de este, de modo que cumpla
en mayor medida las expectativas de los clientes, prestatarios del servicio y dueiios del
negocio. De ahi, que en el momento en que se desee emprender la planificacion de este
servicio, el analisis de los métodos existentes resulta imprescindible.

En la literatura consultada se encontraron siete procedimientos que son utilizados para la
planificacion del servicio, cuatro de los cuales estan disefiados especificamente para la
produccion del servicio buffet, estos son el método de los Planes Porcentuales, el
método Royaltur y el método del Rango, citados en Gaviota S.A (2009), y por ultimo el
meétodo para la Planificacion del servicio buffet en restaurantes hoteleros, modificacion
realizada al Royaltur bajo las caracteristicas de operacién en hoteles en Cuba por
Camacho et al. (2013).

Por otro lado el método Planificacién de la oferta de alimentacién de un establecimiento
hotelero de Camarero (2006), muestra una orientacién desde la cocina. Los restantes
métodos son Planificacion del servicio a la carta de Sol Melia (2007) y Planificacion del
servicio a la carta en restaurantes hoteleros All Inclusive (Todo Incluido) de Camacho,
Aleman y Chaviano (2014). Aunque estos dos ultimos métodos se enfocan directamente

al tipo de establecimiento objeto de investigacién, se hace necesario realizar un analisis
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comparativo entre cada uno de estos procedimientos para determinar cual de ellos se
ajusta en mayor medida a los siguientes criterios de comparacion definidos:

e Analisis del mercado

e Planificacion del menu

e Uso de fichas técnicas

e Uso de fichas de consumo

e Uso de fichas de produccion

e Analisis de las necesidades de compra

e Andlisis del presupuesto

¢ Retroalimentacién

e Determinacion de la Carta de bebidas

e Disefio de la carta menu

e Gestion de las capacidades de venta

e Gestion del servicio en el salon
Para realizar el andlisis comparativo que se muestran en el Anexo 9, se aplic6 como
herramienta el analisis Cluster, mediante la ayuda del programa estadistico SPSS, cuyos
resultados se exponen a continuacion.
El andlisis comparativo permitié6 observar con mayor claridad que no todos los criterios
son comprendidos por los autores con el mismo nivel de importancia. Es el caso de los
criterios Retroalimentacion, Disefio de la carta menud, Gestion de las capacidades de
venta y Gestion del servicio en el salén; cada uno de los cuales solo se incluye en una
de las metodologias estudiadas. Todo lo contrario ocurre con los criterios Analisis del
mercado y Conciliacion del menud, pues se comprenden en el 100% de los
procedimientos por ser elementos imprescindibles en la planificaciéon del servicio. El
Andlisis del presupuesto, Andlisis de las necesidades de compra y Uso de fichas
técnicas son criterios citados por el 43% de los procedimientos, mientras que se le
otorga mayor importancia al Uso de fichas de consumo y Uso de fichas de produccion,
pues son usados en el 57%. Finalmente la Determinacién de la Carta de bebidas es un
criterio que solo dos autores incluyen en los procedimientos estudiados, para un 29%.
En la comparacion de los procedimientos que aparece en la Figura 2, a partir de un
analisis de cluster o conglomerados jerarquicos con la utilizacién de mediciones binarias
con valor uno (1) si esta presente y cero (0) si esta ausente, se observan los grupos que
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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 comudn que ponen mayor énfasis en el analisis de las necesidades
y preferencias del mercado, en base a lo cual realizan la conciliacion del mendu.

El segundo grupo esta integrado por los métodos (método Royaltur; método del Rango,
citado en Gaviota 2009; Camacho et al. 2013; Camacho, Aleméan 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 andlisis de las necesidades de compra,
lo cual contribuye al aseguramiento de dicho servicio.

El modelo que incluye el mayor nimero de variables es el de Camacho, Aleman y
Chaviano (2014), con diez.

En el analisis 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, con el andlisis del
presupuesto (presente en tres de los métodos), 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 presentes en uno de los
métodos analizados. De esta forma la retroalimentacion y el disefio de la carta menu
Unicamente aparecen en el método de Camacho, Aleman y Chaviano (2014) y la gestion,
tanto de las capacidades de venta como del servicio en el salén, solo es abordada por el
método de Sol Melia (2007).

El segundo grupo esta formado por cuatro variables. Las referidas a las herramientas de
planificacion son las mas representativas pues estan presentes en cuatro de los
procedimientos estudiados. Por otra parte, el andlisis de las necesidades de compra es
tratada por tres autores.

Las dos variables restantes integran el tercer grupo y se muestran como las mas
destacadas pues los siete autores consultados resaltan la importancia de estudiar el
mercado como punto de partida para posteriormente conciliar el mendu.

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:
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1.6.

Determinacion de las necesidades del mercado
Conciliacion del menu

Utilizacion de las herramientas de planificacion
Andlisis de las necesidades de compra

Andlisis del presupuesto

Conclusiones del primer capitulo

La Restauracion cobra cada vez mayor protagonismo por constituir uno de los
principales activos y potente factor en el negocio hotelero; reportando junto al
alojamiento, los mayores ingresos e influyendo de manera notable en la propia
imagen del establecimiento y en la satisfaccion global del cliente.

Actualmente en los restaurantes de hoteles que ofrecen servicio a la carta, la
conceptualizaciéon de un producto orientado a la especializacion culinaria se esta
convirtiendo en un verdadero atractivo y servicio de elevado consumo para el
cliente que disfruta de su estancia en el establecimiento hotelero, por lo que su
gestion y operacion deben estar enfocadas en revelar y mantener el valor afiadido
de la oferta.

La complejidad de la restauracion como actividad que combina elaboracion
culinaria y servicio gastronémico, ante la constante exigencia y preparacion del
cliente; requiere de la aplicacion constante de técnicas y herramientas de gestion
gue permitan fortalecer el producto bajo principios de rentabilidad y calidad, y
sostenerlo como ventaja competitiva dentro de cualquier establecimiento hotelero.
Para la planificacion del servicio de restauracién, diversos autores han disefiado
procedimientos y metodologias cuya aplicacion ayudard a perfeccionar la
capacidad de gestion y direccion del establecimiento, a optimizar todos los
servicios y a disminuir niveles de costos, lo que genera beneficios para el cliente
gue desea superar sus expectativas y para el prestatario que busca rentabilidad.

A partir de un analisis cluster basado en criterios, el método para la Planificacion
del servicio a la carta en restaurantes hoteleros, de Camacho, Aleman y Chaviano
(2014), resulta el mas conveniente para su aplicacion en el establecimiento objeto
de estudio, pues incluye aspectos importantes como la determinacion de las
necesidades del mercado, la conciliacion del mend, la utilizacion de herramientas

de planificacion, asi como la determinacion de las necesidades de compra.
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2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL SERVICIO A LA CARTAEN
LOS RESTAURANTES ESPECIALIZADOS DEL HOTEL “MELIA LAS DUNAS”

2.1. Introduccién

El cliente del siglo XXI es mas exigente, por lo que la actividad de restauracion se hace
mas compleja, requiere de innovacioén, investigacién, de una planificacion estratégica
adecuada, con objetivos claramente definidos y productos que satisfagan necesidades y
expectativas para hacer llegar a la oferta culinaria una gastronomia mejorable de forma
continua (Calafia 2013Db).

Para efectuar una planificacion estratégica o aplicar cualquier sistema de gestion, se
hace imprescindible realizar primeramente un diagndstico, lo cual permita conocer a
través de los resultados, cudl es la situacion actual que afronta la empresa mediante un
estudio previo y analisis en profundidad del contexto y escenario donde se desenvuelve.
El diagnoéstico es una herramienta de direccion que trata de visualizar, detectar y explicar
la situacion actual de la empresa, el estado y las causas de los problemas que surgen,
asi como los efectos que produce, y en ese caso definir medidas que mejoren su
situacién (Prieto 2007; Lépez 2010, citado en Molina 2013).

El objetivo del presente capitulo es por tanto, diagnosticar la situacion actual del servicio
en los restaurantes especializados del hotel Melid Las Dunas, para determinar las
posibles situaciones que atentan contra el desarrollo 6ptimo de los servicios, la
satisfaccion del cliente final y el incremento de costos.

Las herramientas que se utilizan para el desarrollo del capitulo son el analisis
documental, la entrevista, encuesta, metodologia Delphi en el trabajo con expertos y
especialistas, diagrama de Pareto, Jurado de opinion, diagrama Causa-Efecto y

herramientas informéaticas para el procesamiento de la informacion.

2.2. Analisis de procedimientos para diagnostico

Para efectuar un diagnostico empresarial varios autores han definido sus procedimientos
con diferentes enfoques de acuerdo con la naturaleza de las empresas y necesidad de la
investigacion. Los procedimientos encontrados en Montesino (2009), Hernandez (2012),
Madruga (2012), Molina (2012) y Gamez (2012), han sido aplicados para diagnosticar

diversas areas dentro de las empresas turisticas (Ver Anexo 10).
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Para seleccionar cuél de estos se va emplear, se define a partir de su analisis, aquel
procedimiento de diagndstico que se ajuste en mayor medida al objeto y finalidad de la
investigacion. Después de analizar en qué consiste cada uno de ellos, se ha llegado a la
conclusién de que no existe ninguno dirigido especificamente a los establecimientos de
restauracion ni a la actividad de servicio gastronémico.

Los mismos estan dirigidos a diagnosticar especificamente el area tecnoldgica, la gestion
de la calidad total de la empresa, a mejorar la competitividad de las empresas a través
del refuerzo de las capacidades de sus Recursos Humanos, diagnostico de la gestion
comercial de la empresa hotelera, diagndstico de la actividad recreativa; ademas de
otros procedimientos de diagndstico general de las empresas que se pueden adaptar a
areas especificas. Sin embargo se ha decidido utilizar el Procedimiento para el
diagndstico estratégico en la empresa turistica, de Martinez, Moya y Gonzalez (2009),
por los resultados y efectividad con que ha sido aplicado en anteriores oportunidades.

La aplicacion préactica que ya ha tenido este procedimiento es amplia y muestra
resultados provechosos en diversas entidades turisticas como hoteles, y dentro de ellos
en area de recepcion y regiduria de pisos, en el area de servicios gastronomicos, en
Agencias de Viajes, en entidades extrahoteleras, en empresas comercializadoras,
también en centros de convenciones con el objetivo de proyectar el turismo de eventos,
entre otras (Barreto 2009; Machado 2009; Melgarejo 2009; Monaga 2009; Montesino
2009; Parra 2009; Pefalver 2009; Baez 2010; Gainza 2010; Gonzélez 2010; Rios 2010;
Suarez 2010; Torres 2012; Causilla 2013; Hernandez 2013; Molina 2013).

Constituye una propuesta facilmente flexible para su aplicacion en el area de servicios de
alimentos y bebidas, y a partir de su correcta aplicacion se podra obtener informacion
fiable y resultados reales que caractericen la situacién actual del servicio en los
restaurantes especializados del hotel Melid Las Dunas, y ponga en evidencia la

necesidad de perfeccionar y mejorar el sistema de planificacion y gestion vigente.

2.3. Procedimiento para realizar el diagnostico del servicio a la carta en los

restaurantes especializados del Hotel Melid Las Dunas

El Procedimiento para el diagnostico estratégico en la empresa turistica incluye el
analisis objetivo de los problemas tanto internos como externos, que permite conocer sus
fortalezas y debilidades, asi como las amenazas y oportunidades. En la Figura 4 se

observan los pasos metodologicos para desarrollar el procedimiento.
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Paso |: Formacion del grupo de diagnostico

Paso II: Elaboracion del cronograma de

diagnostico

Paso llI: Ejecucion del diagnostico

Paso lll.1: Caracterizacion general de
la empresa turistica analizada

Paso Ill.2: Analisis externo

Paso I1l.3: Analisis Interno

Figura 4. Procedimiento para el diagnéstico estratégico en la empresa turistica, de

Martinez, Moya y Gonzalez (2009).



Las caracteristicas principales de este procedimiento de diagndstico estratégico son
mostradas en el Anexo 11.

Paso I: Formacién del grupo de diagndéstico

Para el desarrollo del diagnéstico es recomendable crear un grupo que se dedique a esta
actividad. Este grupo debera estar integrado por expertos conocedores de la actividad de
produccién y/o servicios, y del tema objeto de estudio. En la conformacion de dicho
grupo se determinara el coeficiente de competencia que tengan aquellas personas que
puedan ser consideradas especialistas y/o expertos, de forma que las que sean elegidas,
tengan altos niveles de conocimientos en los temas que se investigan.

Paso Il: Elaboracion del cronograma de diagnéstico

Para el desarrollo del diagnoéstico, la elaboracion de un cronograma donde se reflejen la
fecha en que se realizara el mismo, en cada una de las estructuras del area a
diagnosticar y por cada subsistema definido; aportara organizacion y facilitara la marcha
del proceso.

Paso lll: Ejecucion del diagndéstico

Paso lll. 1: Caracterizacion general de la empresa turistica analizada

En esta etapa se describe de manera general la empresa para lograr que el equipo de
trabajo se familiarice e involucre con el objeto de investigacion. Se definirdn aspectos
como la estructura organizativa, el objeto social de la empresa, el producto turistico que
comercializa, principales mercados y productos Yy/o servicios, principales
suministradores, principales clientes, etc. (Martinez, Moya y Gonzalez 2009).

Paso lll. 2: Andlisis externo

Se realiza el andlisis externo donde se estudian las caracteristicas del entorno general
y del competitivo de cada empresa turistica en la busqueda de los elementos
cambiantes que influiran en el logro de sus objetivos (Martinez, Moya y Gonzalez 2009).
Analisis del entorno general o macroentorno de la empresa turistica:

Se determinan cuales factores del entorno ejercen una influencia significativa sobre la
estrategia de la empresa turistica, a partir de sus caracteristicas propias y la del territorio
donde esta ubicada. Se utiliza basicamente informacién nacional y territorial. De esta
forma se caracterizan los entornos econémico, politico, social, tecnolégico y se considera

conveniente ademas el entorno ecologico (Martinez, Moya y Gonzalez 2009).
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Anélisis del entorno competitivo o microentorno de la empresa turistica:

Este analisis se centra en reunir informacién sobre el mercado y los competidores
evaluando su evolucion potencial futura. Se hace necesario estudiar esas fuerzas que
explican como se da la competitividad en un sector. El criterio mas generalizado resulta
el inspirado por Porter (1985), sobre estrategia competitiva y sus cinco fuerzas
competitivas: clientes, proveedores, competidores existentes, competidores potenciales y
productos sustitutivos (Martinez, Moya y Gonzalez 2009).

Paso lll. 3: Andlisis Interno

Permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades dentro de la entidad en las areas
funcionales. En el caso de la empresa turistica analizada, se recopila y analiza la
informacion por cada subsistema que compone y se relaciona el area de restauracion.
Estos son los subsistemas de Marketing o Relaciones Publicas, Planificacion, Compras,
Econdmico — financiero, Aprovisionamiento/ Aseguramiento, Fuerza de Trabajo, Servicio,

Calidad y Produccion/ Elaboracion.

2.4. Aplicaciéon del procedimiento de diagnéstico en los restaurantes

especializados del Hotel Melia Las Dunas

Es importante sefialar que al realizar el diagnostico no sélo se tiene en cuenta el servicio
a la carta, sino que se analiza el area Alimentos y Bebidas del hotel y el area de Cocina,
ademas de otros aspectos que son necesarios evaluarlos en la entidad de forma global,
pues existen factores de caracter externo que inciden en el servicio a la carta y en su

planificacion.
2.4.1. Formacion del grupo de diagndstico estratégico del area

Para la seleccion del grupo de diagndstico se utilizé el procedimiento de Hurtado (2003),
citado en Causilla (2013). En el Anexo 12, se describe este procedimiento, 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 13,
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.
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La aplicacion de una encuesta a los posibles expertos, mostrada en el Anexo 14, facilitd

el proceso de seleccion.

2.4.2. Elaboracion del cronograma de diagnéstico

En sesion de trabajo con el grupo diagndéstico, se elaboro el cronograma que se presenta
en el Anexo 15, donde se refleja la fecha de realizacion de cada etapa, desde el 18 de

marzo hasta el 21 de abril.
2.4.3. Ejecucion del diagnostico en los restaurantes a la carta del hotel

2.4.3.1. Caracterizacion general del hotel y del area de restauracion

El hotel “Melia Las Dunas” forma parte del destino turistico “Cayos de Villa Clara”
ubicado en el archipiélago “Jardines del Rey”, a una distancia de 10 Km. del aeropuerto
‘Las Brujas” y aproximadamente 120 Km. del aeropuerto internacional “Abel Santa
Maria” de la ciudad de Santa Clara.

Por su tipologia se clasifica en hotel de playa, categoria cinco estrellas y por su tamafio
como un hotel grande, dado que cuenta con 925 habitaciones. La entidad comenzé su
explotacion el 1 de diciembre de 2006, comercializado como hotel de familia. El objeto
social del hotel estd encaminado a las actividades de administrar, promover y
comercializar la entidad hotelera en direccion al turismo internacional y otros usuarios,
para lo cual cuenta con la administracion de la Sociedad Mercantil Cubana Grupo de
Turismo Gaviota S.A.

Los servicios que se prestan operan bajo el plan All Inclusive (Todo Incluido). Cuenta
con diferentes facilidades que hacen agradable la estancia del cliente (ver Anexo 16).
Referido al area de Alimentos y Bebidas cuenta con las siguientes facilidades
gastronémicas: Dentro de los restaurante podemos encontrar el Restaurante Buffet
Criollo “Remedios”, Restaurante Buffet Internacional “Caibarién”, Restaurante Italiano
“Columbus”, Restaurante Marinero “Los Caribes”, Restaurante Romantico “Isabel y
Fernando”, Restaurante Mexicano “Finca Los Agaves”, Restaurante Oriental “Bana”,
Restaurante Steak House “Maria Coraje”, Restaurante Grill “Los Siboneyes”, Snack Bar
“San Salvador”, Snack Bar “Guarani”, Ranchén Playa “Los Caribes”, Club Cubano “Mi
Conuco”. Ademas existen los siguientes bares, Lobby-Piano Bar “Jardin del Rey”,
Discoteca/Karaoke “La Burbuja”, Heladeria “Coppelia”, Beer Garden “Manacas”, Aqua

Bar “La Laguna”, Aqua Bar “San Salvador” y los Bares de Playa.
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La oferta y servicio que brindan los restaurantes especializados estan dirigidos a
satisfacer las expectativas de los clientes mediante una exquisita oferta de comida
representativa de un pais o region determinada como la cocina mexicana, oriental e
italiana, asi como menus especializados en mariscos, carnes, pizzas u otras comidas,
con énfasis en la personalizacion del servicio y ambiente elegante. Ofrecen una

capacidad total de 618 plazas.

2.4.3.2. Anélisis externo

El analisis externo permite establecer una vision mucho mas amplia de la actualidad,
determinando influencias que pueden ejercer los elementos del entorno y sus cambios
sobre el area de restauracion del hotel, especificamente sobre los restaurantes que
ofrecen el servicio a la carta. El mismo lleva implicito el analisis del entorno general o
macroentorno y el andlisis del entorno competitivo o microentorno.
Analisis del entorno general o macroentorno del &rea de restauracion del hotel
Para efectuar este andlisis, se estudiaran los aspectos econdmicos, politicos, sociales,
tecnolégicos y ecologicos, definidos como las dimensiones que ejercen una influencia
mas significativa en el entorno empresarial que se investiga.
e Entorno econémico:
El bloqueo econémico, comercial y financiero impuesto por Estados Unidos contra Cuba
por mas de medio siglo se ratifica como el principal obstaculo al desarrollo econémico y
social del pais. Ha provocado pérdidas en el sector del turismo, que se estiman en 1
960.18 millones de dolares. La actividad turistica experimenta por tal causa severas
consecuencias en las areas relacionadas con los servicios, las operaciones y
aseguramientos logisticos, decisivos para su avance (Fornieles y Vicet 2013).
A causa de ello, los hoteles cubanos solamente pueden usar uno de los cuatro grandes
Sistemas Globales de Distribucion (GDS) internacionales (Amadeus), y no pueden
anunciarse en los mejores sistemas de servicios en la web, por pertenecer a empresas
estadounidenses. Numerosos intermediarios proveedores de estas prestaciones evitan
las relaciones con las entidades turisticas de este territorio caribefio por temor a ser
multados y a afectar sus ventas en Estados Unidos (Fornieles y Vicet 2013).
Otras dificultades han sido el impacto de la crisis econémica en Espafa e lItalia y otros
paises de Europa. A pesar de ello el destino turistico se consolida a partir de un
crecimiento acelerado del niamero de arribos e ingresos, y se suma en la tarea de
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viabilizar los lineamientos de la politica econdémica para el turismo (Centro de
Informacién y Documentacién de la Escuela de Hoteleria y Turismo de La Habana 2012).
e Entorno politico-legal:
El clima politico se desarrolla en un marco coyuntural complicado en el mundo, bajo la
influencia de un ambiente politico inestable y turbulento a nivel internacional.
Considerando el turismo una de las principales fuentes de ingresos en Cuba como
exportacion invisible, toda situacion inestable que esté sucediendo en el exterior influye
enormemente en el desplazamiento de los flujos turisticos hacia el pais por lo cual se ve
afectado también la entidad objeto de investigacion.
Por otra parte, continta el criminal bloqueo impuesto a Cuba por los EE.UU mientras el
principal contenido de la politica e ideologia cubana persigue la construccion del
socialismo. En esta tarea se incluye el sector turistico inmerso en el seguimiento y
materializacion de los nuevos lineamientos de la politica econémica y social referidos al
turismo.
Se han incrementado las relaciones con América Latina y el Caribe como parte de los
esfuerzos de integracibn con esta region. Producto de este vinculo se ha visto
beneficiado el sector del turismo gracias a negociaciones, firma de multiples contratos y
acuerdos con empresas internacionales que garantizan excelentes indicadores para
ambas partes. ElI Estado cubano participa mediante empresas mixtas con capitales
extranjeros en el desarrollo del sector, con resultados satisfactorios no solo para el
turismo sino para los demas sectores que arrastra en su actividad.
e Entorno sociocultural:
Cuba es un pais que se destaca por la hospitalidad popular y calidad de su pueblo,
excepcionales atractivos naturales, un patrimonio histérico autéctono, prolifica vida
artistica y cultural, un desarrollo sanitario Unico, la estabilidad politica y la seguridad para
los turistas. En esta esfera el pais exhibe grandes logros como altos grados de
escolaridad, y elevado nivel cultural, y se intenta involucrar cada vez mas a las
comunidades locales en el desarrollo del turismo en el pais.
Villa Clara sobresale por ser un destino de fuerte movimiento cultural y rico en
tradiciones, que atrae cada afio a miles de turistas. Ciudades como Caibarién, Remedios

y Santa Clara identificada por la figura del Che, son elementos de gran atractivo.
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También las numerosas eventualidades culturales son ambito para recibir en el destino a
los visitantes foraneos.

e Entorno tecnoldégico:
El actual escenario internacional esta marcado por un acelerado proceso de innovacion
tecnoldgica, que ante las exigencias del mercado y la fuerte competencia, requiere que
cada destino turistico se sume a la adecuacion, renovacion constante y utilizacion de las
nuevas tecnologias, para responder de forma rapida a los nuevos cambios y
oportunidades de mercado (Torres 2012).
El avance tecnologico ha modificado las industrias hoteleras, los restaurantes y los
servicios de viaje y juega un papel fundamental en la forma de acercarse y satisfacer a
los clientes. Sus ventajas en cuanto a incremento de la competitividad, reduccion de
errores y tiempo, creacion de nuevas funcionalidades son incuestionables en cualquier
sector, incluyendo el turistico (Valles 1999, citado en Hernandez 2013).
Aungue la infraestructura tecnolégica que posee el pais no es la mas moderna debido a
la situacion actual de un pais bloqueado econémicamente, el pais hace su mayor
esfuerzo por invertir en la tecnologia necesaria. En las areas asociadas a la restauracion
se hace evidente la utilizacién de equipos tecnolégicos que permitan la correcta coccion
y conservacion de los alimentos. La introduccion y empleo de tecnologias mas eficientes
energéticamente, y las nuevas tecnologias de las comunicaciones y la informética,
ofrecen mayor agilidad, calidad y personalizacion de los servicios en el sector hotelero.

e Entorno ecoldgico:
La responsabilidad del turismo puede considerarse directa por los efectos que sobre el
medio ambiente tiene la creacién de infraestructuras de servicios dedicados a la
actividad. En este sentido Cuba se destaca como uno de los paises reconocidos en el
mundo por lograr un desarrollo sostenible. Para la proteccion del medio ambiente existe
en la Isla una extensa gama de disposiciones e instrumentos juridicos, encabezados por
la Constitucion de la Republica y La Ley 81 de Medio Ambiente, que en relacion al sector
plantea: “Es funcién del Ministerio de Turismo incorporar la variable ambiental en las
politicas, planes, proyectos, programas y demas acciones que realice el organismo, en
correspondencia con el desarrollo econémico y social sostenible” (Ecured 2012).
La entidad objeto de estudio se encuentra en un medio natural que es ejemplo de
conservacion del entorno ecologico. Ante la preocupacion del turista por el cuidado y
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proteccion del medio ambiente y el logro de un turismo sostenible, la administracion tiene
claramente definidos objetivos generales en la politica para la sustentabilidad y
sostenibilidad, como son la conservacion del medio ambiente y las acciones de
concientizacion, el correcto manejo de desechos y aguas residuales, etc.
Andlisis del entorno competitivo o microentorno del area de restauracion del hotel
Para este andlisis se trabajé sobre el modelo de las cinco fuerzas de la competencia de
Michael Porter a partir de la utilidad y adaptabilidad del mismo en las condiciones
concretas del objeto de estudio.

e Analisis de los principales proveedores:
Los principales proveedores con que cuenta el area de restauracion del hotel “Melia Las
Dunas” son Cervecerias Bucanero y Cristal, Cubacafe, Cuba Agro, Cimex, Cubazucar,
entre otros. Funge como el principal suministrador AT Comercial. La gestion de la
entidad se centra en garantizar que las empresas contratadas suministren los productos
gue se necesitan en tiempo para cumplir con los estandares que su categoria requiere.
Los contratos se hacen anualmente, y ante el caso de incumplimiento el hotel tiene el
derecho de realizar demandas contra las entidades infractoras.
Especificamente para el area de servicios gastronémicos las principales dificultades con
los proveedores estan relacionados con la lejania de los suministradores, ausencia de
competencia entre los mismos a causa de que son unicos, factor este que limita
sobremanera la oferta y encarece los precios de los productos, también la demora en la
entrega de mercancias dado fundamentalmente por problemas de transporte.
Por otro lado se evidencia falta de conciliacion entre ambas partes en cuanto a
modificaciones de los precios de productos, o que provoca retraso de pagos por parte
del hotel que, al no estar informado de los cambios en la cartera de productos de los
proveedores, se ven obligados a hacer modificaciones en las facturas, lo que resulta en
retrasos en los pagos.
Otra dificultad es la inexistencia por temporadas, de productos que se necesitan, como el
caso actual del azucar en minidosis que provee Cubazucar, ante lo cual la entidad
decide la sustitucion de estos productos por otros que cubran las mismas necesidades,
siempre en la busqueda de alternativas de manera que el servicio se vea afectado lo

menos posible.
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e Analisis de clientes:
El principal mercado de clientes que arriba al hotel “Melia Las Dunas” y por consiguiente
disfruta de los servicios en el area de restauracion, es el mercado canadiense, el cual
segun los informes comerciales del hotel en el pasado afio y como se muestra en el
Anexo 17 representa el 59% de las entradas. La clientela canadiense se caracteriza por
el alto indice de repitencia, lo que garantiza la promocién boca — oreja. Otro mercado
gue ha mantenido un comportamiento significativo sobre todo en los meses de baja
turistica es el mercado nacional. Dentro de Latinoamérica sobresale el mercado
argentino seguido de Meéxico. Las caracteristicas principales de estos mercados son
mostradas en el Anexo 18.

e Competidores reales y potenciales:
La competencia real para el establecimiento objeto de estudio la constituyen todos los
hoteles de la Cayeria que pertenecen de igual forma al Grupo Gaviota pero son
gestionados por distintas cadenas hoteleras de reconocimiento Internacional, como
Iberostar, Playa y Blue Diamond. Ofrecen similares servicios y productos, basados
fundamentalmente en la modalidad sol y playa y el plan “Todo Incluido”, con ofertas
similares de restauracion.
Se consideran competidores mas fuertes sobre la base del producto restauracion los
hoteles, Playa Cayo Santa Maria e Iberostar Ensenachos, por los altos estandares e
indicadores de calidad que muestran.

e Amenaza de productos o servicios sustitutivos:
Los productos sustitutivos son aquellos que pueden aparecer y cubrir las mismas
necesidades que satisfacen los productos existentes. Representan una amenaza para el
Hotel si cubren las mismas demandas a un precio menor, con rendimiento y calidad
superiores (Suarez 2010; Torres 2012). En el caso que se analiza los productos
sustitutivos pueden estar dados por los restaurantes especializados que se ubican en los
pueblos extrahoteleros del destino, ademas del Restaurante Buffet del propio
establecimiento Melia “Las Dunas”, que ofrece comida internacional y en alguna de sus
estaciones el cliente también puede encontrar parte del menu que se ofrece en los
especializados italiano, marinero y romantico. También en la pizzeria “Mi Conuco” del
hotel Melid Las Dunas el cliente puede encontrar oferta de menu similar al especializado

“Columbus”.
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Aunque existen estos productos sustitutivos es necesario destacar que los niveles de
servicio y personalizacion de los restaurantes especializados no llegan a ser superados
por ninguno de las ofertas gastrondmicas anteriormente mencionadas.

Como resultado de todo el analisis externo se identificaron las principales amenazas y

oportunidades que se muestran en la Figura 5.

2.4.3.3. Anédlisis interno

Para realizar este andlisis se realizaron sesiones de trabajo con el grupo de expertos,
mediante la aplicacion de la metodologia Delphi, lo que permitio realizar un estudio méas
especifico de los subsistemas que componen el area de restauracion.
Analisis de los principales subsistemas que componen el area de restauracion:

e Marketing
Este subsistema esta a cargo de las actividades que se realizan para hacer llegar el
servicio que se presta a los clientes. Implica:

% Hacer estudio de mercado, analizar su potencial, fijar metas y objetivos.

% Utilizar comunicacion persuasiva para vender ese servicio.
Tienen elaborado su plan de marketing correspondiente al periodo 2014-2015, en el que
se reflejan las estrategias para el crecimiento y posicionamiento del hotel por cada uno
de los mercados e intermediarios, ademas de hacer un analisis de los competidores.
La relacidbn mas directa que existe con el departamento de alimentos y bebidas consiste
en toda la coordinacién y preparacién para recibir y atender a los grupos del corporativo
y los Fam Trip que visitan con gran frecuencia la entidad, y para los cuales se requiere
de un conjunto de atenciones y requisitos por la parte del area de servicios
gastrondmicos. Por otro lado se encargan de la promocion ya sea a través de
documentacion, folleteria y comunicacién directa, de las ofertas que en cuanto
gastronomia la entidad pone a disposicion, entre ellas la correspondiente a sus cinco

restaurantes especializados.
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Principales Oportunidades:

1. El blogueo de los Estados Unidos y el entorno econémico en crisis
que dificulta disponer de productos y servicios asi como acceder al
mercado norteamericano.

2. Efecto de la crisis econémica que ha limitado el crecimiento de los
principales paises emisores.

3. Existencia de numerosos hoteles que ofrecen paquetes turisticos
muy similares en el mismo destino turistico.

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

5. Fuertes competidores como el hotel Iberostar Ensenachos y Playa
Cayo Santa Maria, que cuentan con un mejor posicionamiento en el
mercado.

6. Estrategia de precios de la competencia que incide en un descenso
de precios en el polo.

7. Crecimiento acelerado del volumen de habitaciones en el destino sin
un crecimiento en consecuencia de las posiciones aéreas al
aeropuerto de Santa Clara, provocando una feroz competencia y una
estrategia basada en los precios, particularmente en el verano.

8. Incumplimiento en entregas y suministro de productos por parte de
los proveedores especialmente de AT Comercial Centro y en otros
casos baja calidad de sus productos.

9. Alejado a una distancia de 120 kilbmetros del Aeropuerto
Internacional mas cercano (Santa Clara)

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

11. El desarrollo de las ciudades turisticas aledafias al desarrollo
hotelero de la Cayeria norte (Caibarién y Remedios), no crece a la par
de la dinamica de crecimiento del volumen de habitaciones del polo.
Se requiere de mayores y mejores opciones para los turistas en estas
localidades.

Figura 5. Principales amenazas y oportunidades que ofrece el entorno para el area de restauracion del hotel Melia Las Dunas.



e Atencion a clientes
Gestionar eficazmente la atencién a clientes es objetivo fundamental de las empresas
del sector turistico, para lo cual se disefian e implementan algunos procedimientos. El
personal encargado de esta area le da seguimiento a las incidencias recibidas mediante
distintas vias de retroalimentacion, luego se coordina con los clientes y departamentos
para gestionar la soluciéon de aquellas incidencias o requerimientos tramitandolas
directamente con las areas responsables.
Las principales inquietudes recibidas por el departamento de atencion a clientes,
especificamente vinculados al servicio a la carta, son el horario limitado para realizar las
reservas, sobre todo para los clientes que tienen una estancia de tres dias, que muchas
veces salen de excursion fuera del hotel y no disponen del tiempo necesario para
conseguir su reservacion. También lo relacionado a la no disposicién de reservas en
aquellos restaurantes mas demandados como el marinero y el romantico.
Por otro lado el area es la encargada de atender y organizar cualquier evento especial ya
sean banquetes, bodas, atenciones a clientes VIP y repitentes, para lo cual se coordina
con Alimentos y Bebidas la colocacion de las atenciones y se le entrega la
documentacion e informacion necesaria para el conocimiento de los trabajadores
implicados en el servicio. La comunicacion y relacion con el area de restauracion es
fundamental, y fluye satisfactoriamente en el caso de estudio.

e Planificacion Estratégica
La Planeacion estratégica es un proceso que se inicia con la determinacion de metas
organizacionales, define politicas para lograr esas metas, y desarrolla planes detallados
para asegurar la implementacion de las iniciativas y asi obtener lo fines buscados. Esto
da la posibilidad a cada una de las areas de definir la evolucién que debe de seguir su
organizaciéon para aprovechar, en funcién de su situacion interna, las oportunidades
actuales y futuras del entorno. En el hotel Melid Las Dunas el area de alimentos y
bebidas se proyecta a partir de estrategias y acciones, aungue no son constantes en
este sentido ni en el enfoque hacia los principales mercados.
La base de la planificacion del servicio para restaurantes especializados comienza con
concepcion del mend. Esta es realizada de conjunto por el chef de cocina y el asesor
extranjero, y se mantiene fija por periodos de tiempo de seis meses. A partir de ello se

disefia la carta menu, donde solo se muestra por orden logico los grupos de platos, no se
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ofrece informacion al cliente sobre las caracteristicas de cada plato, ni muestran fotos de
presentacion de los mismos. Por lo que la carta menu resulta poco atractiva y no se
aplican técnicas de merchandising que faciliten la interpretacion por parte del cliente y
favorezcan la gestion de ventas, necesario sobre todo en aquellos restaurantes de
menor demanda como el Mexicano.

El proceso de reservas de los distintos restaurantes a la carta es llevado a cabo por
personal del mismo departamento. Segun los estandares de la cadena, por una estancia
de tres dias el cliente tiene derecho a una reservacion, para cuatro o cinco dias dos
reservaciones, y los clientes que se alojan por una semana podran reservar tres cenas
en los restaurantes a la carta.

El horario de reservas comienza a las 8 y 30 de la mafana y se termina a las 4 y 30
minutos de la tarde, limitado para muchos clientes que pasan su dia de excursiones
fuera de la entidad. Después de este horario cualquier solicitud de reserva recae en el
personal de recepcion o en el bur6 de atencion al cliente, que inmediatamente comunica
al departamento de alimentos y bebidas que proceda la operacion en el sistema
automatizado de reservas. Cuando sucede esto se hace muy dificil y engorroso para los
clientes en la mayoria de los casos conseguir la reserva.

El establecimiento trata de garantizar que diariamente el 48% de los clientes alojados
puedan disfrutar de su cena en los especializados. El horario de servicio se divide en 11
sitting (tandas de servicio) para cada restaurante por igual, con un tiempo de 15 minutos
entre cada uno, comenzando a las 6 y 30 hasta las 9 de la noche.

En horarios de la mafiana se acumula mayor cantidad de clientes para realizar las
reservas por ser horarios de mayor demanda. A veces sucede que se dilata el proceso
por demoras en el funcionamiento del sistema informatico con que se operan las
reservas. Esto es causa de reiteradas quejas por parte de los clientes, como también
sucede en ocasiones con la no disponibilidad de reservas para los especializados mas
demandados como el romantico y el marinero.

La planificacion del servicio es responsabilidad del capitan de cada restaurante en
conjunto con el jefe de partida y comienza con el recibo del informe de reservas diario en
el horario de las dos de la tarde ademas del reporte de eventos y servicios especiales del
dia, lo cual es comunicado en la reunidon de apertura del servicio a todos los

trabajadores. Desde el dia anterior el capitan y jefe de partida puede obtener un
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prondstico de la reservas para el dia y asi poder comenzar la planificacion del servicio
con mayor antelacion. Esto no funciona asi en el caso que se estudia.
Tanto el capitdn como el jefe de partida recogen diariamente al comenzar la jornada
laboral, los pedidos de insumos que fueron solicitados con dos dias de anterioridad.
Estas solicitudes son estimadas segun la experiencia y reservas del dia, lo que garantiza
la salida de todos los platos que se comanden en la noche y se realice una eficiente
gestion del presupuesto de costo.
Para este proceso nunca se hace un estudio del comportamiento de consumo de los
mercados, sino que fundamentalmente se apoyan en la experiencia profesional que han
ganado; y aungque se enfocan en no sobrepasar el costo asignado, no realizan su mayor
esfuerzo por disminuir la produccion diaria de aquellos platos menos demandados (que
finalmente se excluyen en cantidades considerables), y por el contario garantizar la
preparacion de los mas demandados para el 100% de las solicitudes.
Hay que destacar que todo este proceso de planificacién previo al servicio y produccién
se realiza de forma empirica, sin utilizar ninguna ficha ni herramienta de planificacion y
organizacion del servicio, sino que se condiciona a la experiencia e intuiciéon de los
responsables del proceso. De esta forma se pone en riesgo el éxito del servicio y se
sobrepasan los costos, sobre todo en el area de cocina, donde entran en juego materias
primas de alto costo y duracion limitada.
Tampoco se registran diariamente las comandas realizadas, por lo que no lleva un
exacto control de la cantidad de platos de cada tipo consumidos por dia que les permita
estimar un percapita de consumo de platos por clientes; sino que el sistema de control se
hace por tipos de productos consumidos que se registran en el inventario diario, lo que
les permite controlar los costos.
No es menos cierto que se hace dificil predecir el consumo real del dia por cada plato,
pero se pudiera trabajar con mayor exactitud y menos costo si se utilizaran herramientas
disefiadas para la planificacion de la produccion y la concepcion del menu, que a la vez
gue satisfaga las necesidades nutricionales y las demandas, reduzca al maximo posible
el nivel de costos del establecimiento.

e Compras
El objetivo de este subsistema es satisfacer las necesidades de aprovisionamiento de

mercancias establecidas para brindar los servicios en cada uno de los puntos del hotel,
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garantizando que no se afecte el proceso de planificacion estratégica. En cada area de
trabajo se realizan levantamientos de las necesidades de mercancias, los cuales son
discutidos y aprobados en las reuniones de compra semanalmente. Para ello se basan
principalmente en los prondsticos del nivel de ocupacién, necesidades reales y
existencias en el almacén. Toda solicitud esta hecha de acuerdo al presupuesto
establecido con anterioridad por la direccion del hotel y el departamento de economia,
para cada punto del departamento.
No se utilizan herramientas ni sistemas de inventario basados en la demanda por
mercados para alcanzar mayor precisibn con menores costos. Tampoco se preve la
compra con suficiente tiempo de antelacion, de aquellas materias primas que son
dificiles de obtener en el mercado, sobre todo las que necesitan ser importadas, como el
caso de algunos insumos necesarios para el menu del Restaurante mexicano.

e Aprovisionamiento/ Aseguramiento
Es este el subsistema que satisface las necesidades del sistema de produccion y trabajo,
y se encarga de minimizar las pérdidas. Asegura la distribucion de materias primas y
mercancias necesarias para la operacion del hotel. Las areas realizan los vales de
pedidos a partir de las existencias que constan en el sistema informatico, y a su vez cada
punto dentro del &rea. Los pedidos diarios de Alimentos y Bebidas se entregan dos dias
antes para que el almacenero efectie con tiempo los predespachos necesarios. Estos
pedidos estan basados en el inventario existente, el presupuesto disponible y en el nivel
de ocupacion del hotel, y cada responsable se vale de la experiencia en la actividad.

e Econodmico - financiero
Garantizar la gestibn econdémica y la rentabilidad es cuestién fundamental para la
empresa turistica, sobre todo para el area de alimentos y bebidas. Es la direccién de la
entidad junto al departamento econdmico quien se encarga de fijar los niveles de costo
para cada area, luego es aprobado por Gaviota. El presupuesto de costo es asignado
anualmente. El departamento de alimentos y bebidas se encarga de dividirlo por cada
mes del aflo y a la vez por cada punto de acuerdo a los niveles de estacionalidad y
prondsticos de ocupacion, ademas de identificar aquellos puntos cuyas ofertas significan
un alto coste por las materias primas que se necesitan.
Aunque realmente no se utilizan como herramienta en la planificacion y produccion del

servicio, el departamento tiene fijadas las fichas de costo de cada producto. La tarea
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fundamental del departamento se basa en el control estricto de la gestion de costos para
cada punto de venta, alertando a los responsables en caso de algun sobregiro.

e Fuerza de Trabajo
La estructura organizativa del departamento de alimentos y bebidas se describe en el
Anexo 19, con un total de 237 trabajadores, compuesta en un 48% por trabajadores fijos
y el resto son contratas, las cuales se van incorporando una vez que el nivel de
ocupacion asi lo requiera. En los especializados se concentra un total de 37
trabajadores.
En el caso de la cocina el organigrama se muestra en el Anexo 20. El 57% son fijos de
un total de 150 trabajadores, 21 de los cuales se distribuyen por especializados.
El personal es evaluado mensualmente a través de una serie de parametros que define
la administracion, y basados en estos reportes se hace una evaluacion final cada afio.
Durante todo el afio el jefe de cada area hace un levantamiento de las necesidades de
capacitacion de sus empleados. A partir de los resultados se conforman los cursos de
capacitacion en distintos temas como idioma extranjero, cursos de vinos, cocina
internacional etc. La mayor dificultad resulta la contratacibn de las personas que
impartirdn los cursos, que en ocasiones no se dispone en la entidad.
El problema principal detectado en este subsistema, y que se convierte en inconveniente
para los capitanes de cada punto de venta, radica en que el personal resulta insuficiente
para realizar el servicio, sobre todo cuando comienza la temporada de baja turistica y se
va reduciendo la plantilla, principalmente por cuestién de presupuesto.

e Servicio
Todas las actividades que conforman el servicio tienen que estar en perfecta
coordinacion para lograr el objetivo maximo de satisfacer al cliente. En el area de estudio
las principales incongruencias detectadas son lentitud en el servicio, platos del menu que
no estan disponibles, las cartas menus no ofrecen toda la informacion que precisa
conocer el cliente sobre la oferta, las reservas agotadas en algunos restaurantes, y la
falta de preparacion del personal en idioma francés.
En la actual temporada el restaurante mexicano es el especializado de menor demanda,
por motivos tanto del servicio, ambientacién, disefio del menu, coccidon de los alimentos,
etc. Ante esta situacion se hace evidente un estudio y redisefio de este producto

gastrondémico. Por el contrario los restaurantes romantico y marinero son los de mayor
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demanda. Este Ultimo presenta mayores costos, por lo que como alternativa, decide
cerrarse una vez que comienza a decaer la temporada de alta turistica. Esto es motivo
de numerosas insatisfacciones por parte de los clientes que prefieren disfrutar de esta
oferta.
e Calidad

La gestion de la calidad y cumplimiento de requisitos es fundamental para lograr los
objetivos y resultados esperados. Es asi que el departamento de calidad del hotel se
encarga, a traves de los diferentes mecanismos existentes, de controlar y supervisar
cada aspecto dentro del servicio y produccion en el &rea de restauracion.

Los mecanismos que utiliza son las listas de chequeos y la guia de estandares, ambos
disefiados por la cadena Melia. Estos son aplicados mensualmente y se hace reportes
gue son presentados en los consejos de direccion, trabajando en conjunto con cada area
para posibilidades de mejora. También se aplican encuestas para clientes y
trabajadores. Las encuestas son aplicadas a cada cliente que visita la instalacion, y sus
resultados se procesan dando un parte semanal y mensual; y se comunica a cada area
responsable los comentarios negativos reportados. Para el caso especifico de los
restaurantes especializados estan disefladas encuestas que se aplican con cierto
periodo de tiempo, o0 a partir de algun inconveniente que requiera hacerlo.

e Produccién/ Elaboracion

La elaboracién es un proceso vital que va a garantizar la oferta, para lo cual se requiere
de una correcta organizacién y planificacion de la produccion de alimentos que permita
asegurar los niveles de calidad constante con niveles de costo adecuados. En el area de
cocina de los restaurantes especializados que se estudian no se emplea ninguna
herramienta que guie y facilite el proceso de elaboracion de los platos, sino que esto se
hace por la experiencia obtenida en el puesto de trabajo y con atencion especial a que la

calidad no se descuide en ningin momento.

Sin embargo sobresalen por parte de los clientes comentarios negativos como la poca
variedad de comidas, deficiente coccién de algunos alimentos, temperatura no adecuada
de los alimentos, falta de calidad en algunos platos. También se agotan productos en
pleno servicio, ademas de existir platos en la carta menu que no se ofertan por carencia
de algunas materias primas, y que no se coordina con anterioridad con el departamento

de alimentos y bebidas para hacer modificaciones en la carta mend. Tampoco tienen
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menus alternativos para hacer frente a esta situacion. La comunicacion y coordinacion

entre cocina y salén se hace evidente en todo este proceso que resulta tan dindmico.

Luego de un profundo analisis por cada uno de los subsistemas que participan en la
gestién de alimentos y bebidas, se determinan las principales debilidades y fortalezas
que en este momento identifican al area de restauracion del hotel especificamente en los

restaurantes especializados, como se muestra en la Figura 6.

2.5. Analisis de los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del diagndstico

Se utilizaron los diagramas de Pareto e Ishikawa para analizar los resultados del
diagndstico, herramientas que permitieron hacer énfasis en los problemas fundamentales
gue afectan el servicio de restauracion en la entidad objeto de estudio, asi como conocer
sus posibles causas, para facilitar a la entidad una via mas rapida con vistas a darle
soluciones inmediatas.

A patrtir del diagrama de Ishikawa se llegd a la conclusién de que el principal efecto de
los problemas que afectan el servicio a la carta en la entidad, es la insatisfaccion de los
clientes con el servicio de los restaurantes especializados. Las causas fundamentales
gue generan esta situacion se agruparon en tres aristas, que a su vez estan basadas en
causas secundarias y por causas subsidiarias a estas, como se muestra en el Anexo 21.
A partir de los problemas identificados en el diagrama anterior se utilizé la herramienta
Jurado de Opiniébn o Selecciébn Ponderada (Colectivo de Autores 2011, citado en
Hernandez 2013) con el objetivo de establecer, a través del criterio de los expertos, un
orden de prioridad con respecto a las causas que estimen mas influyentes en el
problema determinado (Anexos 22 y 23); y posteriormente se confecciond el diagrama
de Pareto como via para seleccionar cuéles son las causas vitales y las triviales
implicadas en la situacion.

Los resultados de dicho diagrama muestran que la insatisfaccion de los clientes con el
servicio de los restaurantes especializados esta generada fundamentalmente por la falta
de prevision en la organizacion del servicio-produccion y la no utilizacion de
herramientas de planificacion para ello. Ademas la planificacion del menu no orientada a
los mercados, lo que hace que la oferta sea poco atractiva y se elaboren una cantidad de

alimentos que finalmente no se consumen (Anexo 24).
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Principales Debilidades:

1. Existencia de manuales de procedimiento para cada uno de los
procesos de restauracion.

2. La comunicacion y relacion de los departamentos con el area de
restauracion fluye satisfactoriamente.

3. Personal de servicio y cocina altamente motivado, con
experiencia en la actividad turistica.

4. Amplia variedad de servicios gastronémicos, con cinco
restaurantes especializados, todos a la carta, cerrados vy
climatizados.

5. Alto indice de repitencia dentro de la clientela canadiense que
garantiza la promocién boca — oreja.

6. Optimas condiciones higiénico sanitarias.

7. Comunicacién y coordinaciéon de manera satisfactoria entre los
departamentos de Venta, Atencion a cliente y Calidad, lo que
garantiza las atenciones especiales a grupos, Fam Trip,
eventualidades, bodas, etc.

8. Gestion eficaz de la atencion a clientes, seguimiento y manejo
de sus comentarios e inquietudes.

9. Control de la calidad sistematico a través de los diversos
mecanismos  existentes (encuestas, lista de chequeo,
estandares).

10. Ambiente elegante y servicio altamente personalizado en los
especializados.

Figura 6. Principales debilidades y fortalezas en el proceso de restauracién a la carta del hotel Melia Las Dunas.



2.6. Conclusiones del segundo capitulo

1. La aplicacion del procedimiento propuesto para el diagnéstico en los restaurantes
especializados, ha demostrado que es posible su utilizacion para este tipo de
servicio, pues ofrece informacion fiable y actualizada que servira de base para la
formulacion de mejoras.

2. La entidad objeto de estudio se distingue entre los hoteles del destino por la
diversidad de ofertas gastronomicas y la experiencia profesional de sus empleados,
lo que ha logrado altos indices de repitencia sobre todo en el mercado canadiense.

3. La fuerte competencia de ofertas gastronOmicas especializadas hoteleras y
extrahoteleras en el destino que pueden llegar a ser productos sustitutivos, unido a la
falta de prevision en la organizacion de los servicios y la producciéon en la entidad,
donde se trabaja de manera empirica sin una orientacién al mercado; va poniendo en
desventaja paulatinamente el producto especializado de Melia Las Dunas.

4. Los resultados obtenidos con la aplicacién del diagndstico indican que las causas
fundamentales que impiden el desarrollo 6ptimo del proceso de restauracion a la
carta, y que por consiguiente afectan la satisfaccién del cliente, se concentran en la
deficiente gestion de la actividad donde no se emplean herramientas de planificacién
ni se orienta al mercado, lo que hace evidente la necesidad de disefiar un sistema de

planificacion y gestion.

41



CAPITULD 3.

Diserio del Sistema para |a planificacian del servicio a la carta
en el restaurante roméntico “Isabel y Fernando” del hotel

“Melig Las Dunas”



3. DISENO DEL SISTEMA PARA LA PLANIFICACION DEL SERVICIO A LA CARTA
EN EL RESTAURANTE ROMANTICO “ISABEL Y FERNANDO” DEL HOTEL
“MELIA LAS DUNAS”

3.1. Introduccién

La planificaciébn de los servicios y la produccion para los restaurantes especializados
constituye un proceso que se lleva acabo de manera empirica en la entidad objeto de
estudio, lo cual ha tenido como efecto insatisfacciones por parte de los clientes. Aunque
directivos y personal involucrado no le otorguen la importancia debida a este aspecto
dentro del servicio, estd demostrado que una correcta planificacion enfocada a los
clientes, a lograr la mayor eficiencia y ahorro de recursos sin que se llegue a deteriorar la
calidad del producto, con el empleo de herramientas de gestion que proporcionen un
mayor acercamiento y precision en la definiciébn de las acciones a seguir; es la mejor
manera de acercarse al futuro deseado.

Es esto lo que se persigue con el sistema de planificacion que se implementa en el
presente capitulo, en el que se considera ademas una etapa de retroalimentacion, pues
durante la ejecucion puede existir necesidad de cambios respecto de lo definido
originalmente. Ante la situacion diagnosticada en el capitulo anterior se impone un
proceso de planificacion como actividad continua, que facilite la toma de decisiones y la
reduccion de incertidumbre que trae consigo la actividad turistica.

Se define como objetivo para el capitulo “Disefiar un sistema para la planificacion del
servicio a la carta en el restaurante objeto de estudio, lo cual permita la optimizacion del
proceso de restauracién”. Se utilizan como herramientas y técnicas la observacion
directa, la revision documental, analisis estadistico, consulta a expertos, ademas de
herramientas inherentes al procedimiento de planificacién que se aplica.

El sistema de planificacion que se propone implementar estara basado en el Método
“Planificacion del servicio a la carta en restaurantes hoteleros All Inclusive”, de Camacho,
Aleman y Chaviano (2014), el cual fue elegido a partir de un andlisis comparativo
realizado en el epigrafe 1.5.2 del capitulo uno, pues es el que resulta mas conveniente

para su aplicacion e incluye mayor nimero de criterios a considerar.
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3.2. Descripcion del método a utilizar para la planificacion del servicio a la carta

El procedimiento consta de cinco etapas con 10 pasos incluidos, que comienza con un
estudio de mercado a partir del cual se orientaran el resto de las acciones. Todas las
etapas transcurren con un orden logico y secuencial donde se logran resultados claves
para cada paso siguiente. El procedimiento tiene un alto componente logistico
comprendiendo dos de los subsistemas fundamentales de la logistica: aprovisionamiento
y produccion, 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

Se realiza un estudio del comportamiento de arribo de clientes por meses y mercados en
tantos afos atrds como sea posible y se relaciona dicho analisis con un estudio del
comportamiento de reservaciones en restaurantes a la carta por meses y mercados.

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

Paso 2. Estudio de los habitos alimentarios por mercados

Aqui 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

Conociendo ya las caracteristicas de los mercados que consumen la oferta del
restaurante, se realiza la organizacion y planificacién de todo el servicio.

Paso 3. Determinar preferencias del cliente a traves 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 antelacién y la que espera recibir. La Ingenieria del
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Menu resulta 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 oOptima satisfaccién al cliente, garantizando un buen
posicionamiento en el mercado.
Paso 4. Definicion de la oferta
Esta etapa determinara el menu. 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 mend 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 definir la carta de vino que acompafie a la
carta menu, 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 produccion y determinaciéon 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 rea de servicio, evitando demoras e insatisfaccion del cliente.
Paso 5. Determinacién de la capacidad de servicio
Las capacidades de servicio son el eslabon 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 se calcula de la
siguiente manera:

__ Numero de plazas del restaurantexHoras de servicio

Cs = 1)

Tiempo de servicio medio por cliente

Calculando como lo indica la expresion 1, no se tiene en cuenta la capacidad de
respuesta que tiene la cocina respecto a los platos presentes en el menu, sin embargo

los turnos de reservaciones en este tipo de restaurante oscilan en grupos donde la
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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:

Cs = )*GC(Z)

Horas de servicio
( Tpp +Tep
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 elaboracién)

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. Este consumo per-capita es el que permite estimar la
cantidad de platos necesarios a elaborar para cada dia si al menos se conoce con
antelacion las reservas preliminares.

Paso 7. Elaboracion de los planes de produccion

Con este paso se obtiene un estimado de la cantidad a elaborar por cada plato,
conociendo con antelacion la cantidad de reserva mas un estimado de imprevistas que
se pueden presentar, ademas del comportamiento del consumo per-cépita sobre cada
plato.

Para esto se requiere contar con las fichas técnicas, pues estas ofrecen informacién
detallada acerca del total de productos necesarios para elaborar cada plato. Con las
fichas de produccién se obtiene un resumen de los ingredientes por la cantidad del
mismo plato a elaborar, con la unidad de medida y la cantidad bruta que se requiere. Asi
se resume las cantidades a producir por cada plato, pudiéndose aceptar una cobertura
de aproximadamente de un 5% a un 10% a la hora de determinar los imprevistos en las
reservas. Finalmente para cualquier decision a tomar a la hora de elaborar las fichas de
produccion se tendra en cuenta el estudio realizado en el paso 1.

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
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continta el proceso de planificacion, de lo contrario se vuelve al paso cuatro de la etapa
dos, 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, evitando la
posibilidad de que existan en la carta platos que puedan ser de su agrado y que no sea
posible ofertar.

Etapa 4. Gestién de compray 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
armoénicamente integrado con el servicio que se presta, lo cual es gracias, en gran
medida, a 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 planificacién 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. Resulta importante destacar que cuando se habla de compras
en la restauracion, generalmente se refiere a los sistemas de gestién 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 restauraciéon 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 elaboracién de los pedidos desde esta area del hotel.

Etapa 5. Calculo y andlisis de indicadores de gestion

El control de todo proceso empresarial es sinGnimo de éxito pues al fijar indicadores que
permitan controlar y medir el comportamiento del negocio; los resultados se traducen en
acciones de mejora que el cliente percibira con una mayor satisfaccion 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 1.
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Tabla 1. 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 preparacién de la sala “mise
en place”.
Mantenimiento e = NuUmero de averias y reparaciones.
instalaciones = Consumos de agua, gas Yy electricidad.
Higiene y 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 area del restaurante, pudiendo ser determinados otros.

Paso 10. Propuesta de solucion

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. Aplicacion del Sistema para la planificacién del servicio a la carta en el

Restaurante Romantico “Isabel y Fernando”

Se ha seleccionado este restaurante como muestra entre los cinco especializados para
llevar a cabo la implementacién del procedimiento de planificacion, debido a que resulta
el punto de mayor demanda y preferencia por los clientes, ademas de contar con el
menu mas amplio y variado entre todos. Se considera el restaurante a la carta de mayor

categoria en la entidad y uno de los de mayor reconocimiento en el destino.

3.3.1. Etapa 1. Estudio del mercado

Paso 1. Medicion y evaluacion del comportamiento del mercado
A partir de los datos que se exponen en el Anexo 26 se analiza el comportamiento de la
demanda tomando como referencia dos afios atras y de manera especifica se divide el

estudio por mercados y meses.
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Como evidencia el Graficol la tendencia en cuanto al arribo por meses es un crecimiento
continuado desde que comienza el afio alcanzando un pico méximo de demanda en los
meses de marzo, luego va disminuyendo ligeramente hasta el mes de junio,
incrementandose nuevamente para julio y agosto. En los meses de septiembre y octubre
se registran los menores arribos, posterior a los cuales comienza un acrecentamiento
gradual hasta alcanzar en marzo proximo las mayores cifras, y asi continuadamente se
observa la misma tendencia cada afio.

En cuanto a un analisis por mercados Canadd mantiene la primera posicion,
destacandose con sus mayores arribos en los primeros meses del afio, aunque se
mantienen en la delantera durante toda la temporada. Solo los arribos provenientes de
Canada son superados en los meses de julio y agosto por el mercado nacional, meses
cumbres para el mercado interno que se posiciona como segundo para la entidad. En
cuanto a Argentina mantiene un comportamiento estable durante casi todo el afio
excepto en el dltimo trimestre donde se registran sus menores cifras de llegadas.

Las entradas para los mexicanos se acenttan en julio y agosto, manteniéndose estables
el resto de los meses. Para Francia y Alemania las variaciones son minimas, recibiendo
en los primeros y ultimos meses de cada afio el mayor numero de clientes. En el caso de
Reino Unido sucede similar a México y Cuba, mostrando los mayores arribos en el
segundo y tercer trimestre de cada afo.

Analizando el comportamiento de las reservas para el restaurante romantico objeto de
investigacion como se aprecia en el Gréfico 2, para el 2014 hasta el mes de abril las
reservas se han mantenido por debajo de la media, en correspondencia con los arribos
totales que para el hotel en este afio se han mantenido menores que afios atras. En
parte la situacién se ha producido por la retirada del mercado Inglés de las operaciones
del destino, y la vez la apertura de nuevos hoteles. De manera general los meses de
septiembre, octubre y noviembre son los de menores reservas, por el contario se reciben
mayores reservas para diciembre, enero, febrero, marzo, mayo y julio.

El sistema de reservas implementado en la entidad no ofrece la posibilidad de hacer un
estudio de las mismas observando el comportamiento por nacionalidad, ya que no se
registra esta informacion, por lo que se hace imposible enfatizar en este aspecto.

Con el resultado obtenido en este paso, permite a la entidad contar con un modelo que

muestre una serie histérica, permitiéndole estimar la cantidad de clientes para meses
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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 estimacion, debido a no contar con la cantidad datos necesaria para la
utilizacién de uno de estos métodos (Ver Tabla 2).

Paso 2. Estudio de los habitos alimentarios por mercados

Para alcanzar en la industria del turismo la verdadera calidad de los servicios unido a
una personalizacion del mismo, resulta imprescindible orientarse al mercado, para lo cual
se requiere estudiar constantemente los tipos de clientes y conocer sus habitos
alimentarios, los que varian, entre otros factores, de acuerdo a su pais de procedencia y
cultura. A partir de obtener sus perfiles de consumo se pueden satisfacer en mayor
medida sus demandas. Los resultados del estudio de los habitos alimentarios de los

principales mercados identificados en el paso anterior son mostrados en el Anexo 26.

3.3.2. Etapa 2. Planificaciéon de la oferta

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

El procedimiento para la ingenieria del menu adaptado de Guerra (2009b) se muestra en
el Anexo 27. Se recomienda la aplicacién de esta técnica cada un periodo de tiempo
nunca menor de 15 dias, mientras mayor sea este tiempo mas fidedignos seran los datos
para el andlisis. Se debe trabajar con todo el menu de la instalaciéon y con grupos de
platos homogéneos por separado.

En la presente investigacion se decide estudiar el grupo de los platos principales del
restaurante romantico, aunque se debe extender el estudio al resto de los grupos del
mend.

Fue preciso realizar algunas modificaciones al procedimiento para su puesta en practica
en el restaurante objeto de estudio, debido a que la entidad trabaja con el plan Todo
Incluido y no es posible trabajar con margenes de ganancia por plato sino con indices de

costos.
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Grafico 1. Comportamiento del arribo de clientes por meses
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Gréfico 2. Comportamiento de las reservas por meses en el restaurante Romantico

Tabla 2. Estimacion de la demanda para el periodo analizado

Afio\Mes | Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio | Agosto |Septiembre| Octubre |Noviembre | Diciembre | Total
00 7148 7539 8514 799 7299 6110 8141 ns 4164 344 4561 580 76712
013 L] 7605 9306 1326 6602 5662 7766 2 32% 30 4597 55811 75762
2014 521 7536 810 7544 28671

MediaxMes 6614 7560 8730| 7389,66667] 69505 5886 79535 300 395 3N 0579 54305




Asi en vez de trabajar con un Margen Bruto de Ganancia Ponderada como indicador de
comparacién como se referencia en el procedimiento original, se trabajé 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. Aquellos platos cuyos
costos unitarios comparados con el costo medio resultan bajos, representan para la
entidad un alto margen de ganancia, y por el contario los que tienen un costo unitario por
encima del costo medio calculado, ofrecen bajo margen de ganancia.

Se realizé un estudio de 30 dias registrando la cantidad de platos principales por tipo,
comandados diariamente. Como el menu que se utiliza es fijo, todos los platos tienen un
mismo indice de presentacion (Ver Anexo 28).

Luego de aplicar la herramienta de gestion se concluye que dentro de los platos
principales del menu existen dos platos incégnita que son el filete de pescado y el filete
canciller, los cuales aunque tienen un alto margen de ganancia son de baja popularidad;
un plato estrella que es camarones en salsa de ajo, producto muy solicitado al mismo
tiempo que tienen un margen de ganancia alto.

Como plato perro la pechuga de pollo rellena, con bajo margen de ganancia y poca
preferencia a la vez. Por ultimo el filete de res al vino tinto es clasificado como plato
vaca, al ser un plato muy solicitado, pero tiene un alto costo (Tabla 3).

Tabla 3. Clasificacion de los platos como resultado de la Ingenieria del menu

Plato Costo Unitario | Margen de | indice de Clasificacion del
Ganancia popularidad producto

Camarones en Bajo Alto Alto Estrella

salsa de ajo

Filete de res al Alto Bajo Alto Vaca

vino tinto

Pechuga de pollo | Alto Bajo Bajo Perro

relleno

Filete de Bajo Alto Bajo Incognita

pescado

Filete Canciller Bajo Alto Bajo Incognita

Paso 4. Definicion de la oferta
Segun los resultados obtenidos con la aplicacién de la herramienta de gestidén Ingenieria
del Mend, se han identificado productos que deben recibir una posiciéon diferente en la

oferta y asi lograr los promedios de ventas necesarios para disminuir el costo de los
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alimentos, una adecuada ganancia, satisfacer al cliente y lograr posicionarse en el
mercado de la restauracion.

Para el plato estrella que es Camarones en salsa de ajo se debe mantener una
publicidad atractiva con el objetivo de seguir aumentando las ventas de este plato que
reporta bajos costos a la entidad, asi como mantener su alto nivel de calidad y
presentacion.

En el caso de los platos incognitas que son el filete de pescado y el filete canciller se
debe efectuar una publicidad y promocion mayor para aumentar los niveles de
popularidad, quizas cambiarle el nhombre para hacerlos mas atractivos, ya que son
productos que ofrecen bajo costo y conviene a la entidad venderlos. Tal vez una
ubicacion privilegiada en la carta sea suficiente para que el cliente opte por el mismo y
aumenten sus niveles de venta.

Para el filete de res al vino tinto que es clasificado como plato vaca las acciones deben
estar dirigidas a intentar bajar los costos del producto para incrementar su margen de
ganancia, sin que esto llegue a afectar los indices de calidad del producto. Para este
plato no se deben desarrollar esfuerzos en publicidad y promocion.

Por ultimo para el plato clasificado como perro que es la pechuga de pollo rellena, se
debe redisefiar la oferta, incorporarle nuevos atributos en busca de mayor aceptacion y
atractividad en el mercado. Finalmente el menu deberia ser modificado en busca de
mayores platos estrellas y eliminar aquellos perros que no son de la preferencia del
cliente.

Por otro lado el departamento de cocina debe prever la elaboracién de platos que
puedan sustituir a cada uno de los presentes en el menu, para el caso de carencia o
ausencia de materias primas o productos especificos que no estén disponibles. Asi
deben quedar conformados menus alternativos que deben ser del conocimiento del
departamento de Alimentos y Bebidas, el cual debe mantener actualizadas las cartas
menus correspondientes, segun las modificaciones que la cocina ordene habra cada dia.
También se deben tener previstos productos sustitutivos en caso de clientes con
requerimientos especiales o algun tipo de dieta por cuestiones de salud, lo cual debe
guedar reflejado en las observaciones a la hora de realizar las reservas.

Para cada uno de los platos del menu debe existir una bebida correspondiente en la

carta de vinos extracartas, poniendo en practica el arte del maridaje, ofreciendo
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combinaciones de comida y vino a los comensales. El concepto principal tras el maridaje
reside en que ciertos elementos que se encuentran en los alimentos y en el vino, como la
textura y el sabor, reaccionan de manera diferente al mezclarse; y encontrar la
combinacion adecuada de éstos hara del comer una experiencia mas placentera para el
paladar.

A partir de la importancia que se le confiere a esta practica, pues influye positivamente
en la gestion de venta de los vinos extra-cartas, ofreciendo un alto margen de ganancia
para la entidad; se aclara que no es objetivo de la investigacion profundizar en ello, por
lo que se recomienda su seguimiento en proximos estudios.

Un adecuado disefio de las cartas menus ya sea de alimentos como de bebidas usando
la creatividad, es clave para definir la personalidad del lugar y su éxito, a la vez que logra
informar, destacar las novedades para atraer al cliente, estimular y convencer al cliente
de consumir los productos ofertados en el establecimiento. Para ello se recomienda el
empleo de las técnicas de merchandising, convirtiendo la carta menu en un verdadero
instrumento de ventas.

Empleando la tactica gestalf se colocarian los platos que tienen un interés particular para
el establecimiento en zonas de mayor visibilidad de la misma. Si es de una sola hoja la
mayor atencion se centrara en la parte superior izquierda del papel y la vista correra
desde el borde superior izquierdo hacia el borde inferior derecho de la hoja. Si es de dos
hojas, la vista recorrera haciendo zigzag todo el largo de la hoja, pasando mas de dos
veces por la zona superior de la carta y abarcando mas la hoja derecha que la izquierda
de la carta. Seria el caso para promocionar los platos estrella e incognita. Una posicion
contraria en la carta fuera para los platos vaca.

Otra de las tacticas utilizadas seria la de adjetivacion y cierre, para promocionar aquellos
platos que interesa a la entidad tengan mayor nivel de popularidad. Esto se logra usando
adjetivos atractivos que acompafien a los nombres de los platos y se fijen en la mente
del cliente, o resaltandolos en recuadros, circulos, subrayando los mismos.

Es muy importante dejar en la carta espacios en blanco para utilizar imadgenes alegoéricas
al restaurante, fotografias de platos, alternandolas con las descripciones y el texto,
retomando que la informacion grafica es la que se ve primero. Pueden ademas exhibirse
las cartas no solo en el burd de reservaciones sino en diferentes areas del hotel donde

exista gran afluencia de clientes, respondiendo a la tactica colocacion de la carta menu.

52



Esto instrumento de publicidad favoreceria sobre todo aquellos restaurantes

especializados de menor demanda como el caso del oriental y el mexicano.

3.3.3. Etapa 3. Planificacion de la produccion y determinacion de las necesidades

Paso 5. Determinacién de la capacidad de servicio

Si se calcula la capacidad de servicio del restaurante usando la formula (1), se obtiene
gue el numero maximo de clientes que se pueden atender sea de 458. Realmente
comparando con la capacidad maxima de reservas reales del restaurante romantico, es
una cifra muy elevada, a la cual seria imposible ofrecer servicio por cuestiones de la
capacidad de trabajo de la cocina.

Por tanto se calcula la capacidad maxima de servicio utilizando la férmula (2), donde se
tiene en cuenta la capacidad de trabajo de la cocina, conociendo que el tiempo promedio
gue se demora el cliente en ordenar es de ocho minutos y el tiempo de servicio completo
por comensal es aproximadamente de 55 minutos. Se considera ademas que la
elaboracién del plato mas demandado es de diez minutos, y que la cocina es capaz de
elaborar 12 platos de este tipo a la vez.

El resultado final es una capacidad de 134 clientes. Esta es la capacidad maxima que se
atenderia en condiciones 6ptimas en que todos los grupos de clientes solicitaran el
mismo plato (cuello de botella), pero como la probabilidad de que se opere al extremo es
escasa, este numero realmente varia, siendo la media de 150 pax, y oscilando hasta 180
comensales a atender en toda la noche en temporadas de alta.

Paso 6. Elaboracion de las fichas de consumo

Para la confeccion de las fichas de consumo se realizd un registro de la cantidad de
platos comandados cada dia por un periodo de un mes, a la vez que se registraron las
reservas totales por dia. Asi se obtuvo con la ayuda de la herramienta informética Excel,
un consumo per-capita por cada plato diariamente, ademas de que el sistema te permite
ir obteniendo un per-capita de consumo acumulado para cada plato.

La ficha de consumo como se exhibe en la Figura 7 en la que se muestra el resultado
para una semana, se compone de seis columnas. 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 Gltimo el per capita

acumulado.
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24/04/2014|Camarones en salsa de ajo 38 143 0,265734266 0,253089598
24/04/2014|Filete de res al vino tinto 54 143 0,377622378 0,388899297
24/04/2014|Pechuga de pollo relleno 15 143 0,104895105 0,120357667
24/04/2014/Filete de pescado 18 143 0,125874126 0,110475313
24/04/2014|Filete Canciller 35 143 0,244755245 0,187972951
25/04/2014|Camarones en salsa de ajo 35 138 0,253623188 0,253089598
25/04/2014|Filete de res al vino tinto 46 138 0,333333333 0,388899297
25/04/2014|Pechuga de pollo relleno 22 138 0,15942029 0,120357667
25/04/2014|Filete de pescado 14 138 0,101449275 0,110475313
25/04/2014|Filete Canciller 40 138 0,289855072 0,187972951
26/04/2014|Camarones en salsa de ajo 42 166 0,253012048 0,253089598
26/04/2014|Filete de res al vino tinto 64 166 0,385542169 0,388899297
26/04/2014|Pechuga de pollo relleno 17 166 0,102409639 0,120357667
26/04/2014|Filete de pescado 24 166 0,144578313 0,110475313
26/04/2014]Filete Canciller 35 166 0,210843373 0,187972951
27/04/2014|Camarones en salsa de ajo 40 164 0,243902439 0,253089598
27/04/2014]Filete de res al vino tinto 65 164 0,396341463 0,388899297
27/04/2014|Pechuga de pollo relleno 19 164 0,115853659 0,120357667
27/04/2014|Filete de pescado 18 164 0,109756098 0,110475313
27/04/2014|Filete Canciller 25 164 0,152439024 0,187972951
28/04/2014|Camarones en salsa de ajo 49 172 0,284883721 0,253089598
28/04/2014|Filete de res al vino tinto 70 172 0,406976744 0,388899297
28/04/2014|Pechuga de pollo relleno 17 172 0,098837209 0,120357667
28/04/2014/Filete de pescado 16 172 0,093023256 0,110475313
28/04/2014|Filete Canciller 23 172 0,13372093 0,187972951
29/04/2014|Camarones en salsa de ajo 31 153 0,202614379 0,253089598
29/04/2014|Filete de res al vino tinto 63 153 0,411764706 0,388899297
29/04/2014|Pechuga de pollo relleno 19 153 0,124183007 0,120357667
29/04/2014|Filete de pescado 14 153 0,091503268 0,110475313
29/04/2014|Filete Canciller 28 153 0,183006536 0,187972951
30/04/2014|Camarones en salsa de ajo 45 168 0,267857143 0,253089598
30/04/2014|Filete de res al vino tinto 69 168 0,410714286 0,388899297
30/04/2014|Pechuga de pollo relleno 23 168 0,136904762 0,120357667
30/04/2014|Filete de pescado 18 168 0,107142857 0,110475313
30/04/2014|Filete Canciller 17 168 0,101190476 0,187972951

Figura 7. Muestra de la ficha de consumo para una semana.



La importancia de elaborar estas fichas reside en que, una vez que se obtienen los
consumos por clientes de cada plato a partir de la serie histérica establecida, y
conociendo el numero de clientes previstos, se pueden determinar las cantidades a
producir con mayor exactitud. Ademas que permite estimar con mayor precision la
capacidad de servicio del restaurante, analizada en el paso anterior.

Paso 7. Elaboracion de los planes de produccion

Con la ayuda de las fichas de consumo y la informacién que esta ofrece es posible
elaborar las fichas de produccion, las cuales se confeccionan para obtener de manera
organizada y precisa, las cantidades por cada plato que se deben producir diariamente,
ademas de un resumen de la cantidad de productos y materias primas que se
necesitaran para la produccién en el dia.

En esta ficha confeccionada con la ayuda de la herramienta informatica Excel, se
requiere primeramente conocer la cantidad de reservas que se tiene o estima para el dia,
modificado por un porciento de cobertura de un 5%. En la tabla se ubican por columna:
el nombre del plato, sus ingredientes, la unidad de medida manejada en la ficha
tecnoldgica, la cantidad bruta de cada plato y el bruto total. Este ultimo se determina
mediante la multiplicacion de la cantidad de platos a elaborar por la cantidad bruta
correspondiente. Asi como la cantidad de platos a elaborar es producto de la
multiplicacion de la cantidad de reservas previstas multiplicado por el consumo per capita
acumulado que ofrece la ficha de consumo.

Como parte de la investigacion se elaboraron las fichas de produccion para una semana
(del primero al siete de mayo). Se fue actualizando cada dia con la informacién
acumulada que facilita la ficha de consumo. La ficha de produccién correspondiente al
primer dia se muestra en la Figura 8a y 8b.

Paso 8. Determinar la disponibilidad de materias primas

Una vez que ya se tienen calculadas las cantidades a producir por cada plato y se tienen
un resumen de la cantidad de materias primas o productos que se requieren para la
produccion total del dia, se pasa a solicitar los pedidos al almacén, comprobando la

disponibilidad de los mismos en las cantidades necesarias.
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%deCobertura 5

Total de Reservas | Total Previstosl
FICHA DE PRODUCCION
Nombre del plato Ingredientes um Cant. Bruta Bruto Total
CAMARON ENTERO PELADO kg de 1 kg 0,150 5,70
MANTEQUILLAEN BLOQUE kg de 1 kg 0,010 0,38
ARROZ CONSUMO kg de 1 kg 0,050 1,90
SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,003 0,11
PIMIENTANEGRAMOLIDA 910 g U de 0.91 kg 0,002 0,08
PIMIENTO kg de 1 kg 0,020 0,76
CoL kg de 1 kg 0,020 0,76
Camarones en salsa de ajo PEPINO kg de 1 kg 0,020 0,76
TOMATE kg de 1 kg 0,020 0,76
ACELGA kg de 1 kg 0,020 0,76
CEBOLLA kg de 1 kg 0,020 0,76
JUGO DE LIMON 1 L | de 1000 ml 0,030 1,14
ACEITE OLIVAEXTRAVIRGEN 1 L U de 1000 ml 0,010 0,38
AJO DESHIDRATADO EN GRANOS HONCONERO PQTE 1/24 U de 0.4 kg 0,020 0,76
VINO SECO2 L U de 2000 ml 0,015 0,57
Total a Elaborar: 38
FILETE DE RES IMPORTADO kg de 1 kg 0,200 11,68
MANTEQUILLAEN BLOQUE kg de 1 kg 0,015 0,88
ARROZ CONSUMO kg de 1 kg 0,050 2,92
SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,005 0,29
PIMIENTANEGRAMOLIDA 910 g U de 0.91 kg 0,002 0,12
PIMIENTO kg de 1 kg 0,020 1,17
Flete de res al vino tinto coL kg de 1kg 0,020 117
PEPINO kg de 1 kg 0,020 1,17
TOMATE kg de 1 kg 0,020 1,17
ACELGA kg de 1 kg 0,020 1,17
CEBOLLA kg de 1 kg 0,020 1,17
HARINA D/TRIGO kg de 1 kg 0,020 1,17
ACEITE OLIVAEXTRAVIRGEN 1 L U de 1000 ml 0,020 1,17
VINO VIGOROSO TINTO U de 750 ml 0,050 2,92
Total a Elaborar: 58
PECHUGADE POLLO KG 1,800 32,53
JAMON VIKING BRAVO kg de 1 kg 0,030 0,54
QUESO KG 0,030 0,54
HARINA D/TRIGO kg de 1 kg 0,100 1,81
Pechuga de pollo relleno HUEVO UNO 2,000 36
MIGA DE PAN KG 0,100 1,81
VEGETALES MIXTOS KG 0,200 3,61
ACEITE OLIVAEXTRAVIRGEN 1 L U de 1000 ml 0,010 0,18
SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,02 0,36
PIMIENTANEGRAMOLIDA 910 g U de 0.91 kg 0,01 0,18
Total a Elaborar: 18
PARGO KG 1,700 28,20
VEGETALES MIXTOS KG 0,100 1,66
Flete de pescado SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,0050 0,08
PIMIENTANEGRAMOLIDA 910 g U de 0.91 kg 0,0050 0,08
ACEITE OLIVAEXTRAVIRGEN 1 L U de 1000 ml 0,010 0,17
Total a Elaborar: 17
FILETE DE PERCA kg de 1 kg 0,23 6,49
JAMON VIKING BRAVO kg de 1 kg 0,06 1,69
ARROZ CONSUMO kg de 1 kg 0,08 2,26
SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,01 0,14
PIMIENTANEGRA MOLIDA910 g U de 0.91 kg 0,00 0,06
PIMIENTO kg de 1 kg 0,02 0,56
Flete Canciller coL kg de 1 kg 0,02 0,56
PEPINO kg de 1 kg 0,02 0,56
TOMATE kg de 1 kg 0,02 0,56
ACELGA kg de 1 kg 0,02 0,56
CEBOLLA kg de 1 kg 0,02 0,56
HARINA D/TRIGO kg de 1 kg 0,03 0,85
ACEITE FREIDO PROFUNDO lde1l 0,15 4,23
QUESO GOUDA AT 3KG ALT-MECK kg de 1 kg 0,06 1,69
Total a Elaborar: 28

Figura 8a. Ficha de produccién para el Dia 1




RESUMEN DE LA FICHA DE PRODUCCION

Ingredientes UM Cantidad Necesaria  Costo Costo Total

CAMARON ENTERO PELADO kg de 1 kg 5,70 6,25 35,63
MANTEQUILLAEN BLOQUE kg de 1 kg 1,26 5,56 6,98
ARROZ CONSUMO kg de 1 kg 7,08 0,69 488
SAL FINADE MESA kg de 1 kg 0,99 0,49 0,49
PIMIENTANEGRAMOLIDA910 g U de 0.91 kg 0,51 6,84 3,51
PIMENTO kg de 1 kg 2,49 0,95 2,37
CoL kg de 1 kg 2,49 1,16 2,89
PEPINO kg de 1 kg 2,49 1,04 2,59
TOMATE kg de 1 kg 2,49 1,48 3,69
ACELGA kg de 1 kg 249 1,65 411
CEBOLLA kg de 1 kg 249 2,05 511
JUGODELIMON 1L | de 1000 ml 1,14 2,20 2,51
ACEITE OLIVAEXTRAVIRGEN 1 L U de 1000 ml 1,89 2,20 4,17
AJO DESHIDRATADO EN GRANOS HONCONERO PQTE 1/24/400 GR Ude 0.4 kg 0,76 2,20 1,67
VINOSECO 2 L U de 2000 m| 057 1,14 0,65
FILETE DE RES IMPORTADO kg de 1 kg 11,68 15,01 175,30
HARINAD/TRIGO kg de 1 kg 3,82 0,53 2,03
VINO VIGOROSO TINTO U de 750 ml 2,92 1,93 5,63
PECHUGADE POLLO KG 32,53 2,96 96,29
JAMON VIKING BRAVO kg de 1 kg 2,24 5,34 11,94
QUESO KG 0,54 10,9 591
HUEVO UNO 36,14 0,07 2,53
MIGA DE PAN KG 1,81 0,05 0,09
VEGETALES MIXTOS KG 5,27 1,55 8,17
PARGO KG 28,20 6,17 173,99
FILETE DE PERCA kg de 1 kg 6,49 6,27 40,70
ACEITE FREIDO PROFUNDO ldell 4,23 2,45 10,37
QUESO GOUDAAT 3KG ALT-MECK kg de 1 kg 1,69 8,56 14,50
Ocupacion Total 628,69

1259 CostoxCl 0,50

Figura 8b. Resumen de la ficha de produccién para el Dia 1




En el caso real de los siete dias en que se llevo el estudio, en tres de estos hubo
problemas con la disponibilidad de productos o materias primas necesarias para
continuar con el proceso de produccion. En esta situacion segun el sistema de
planificacion que se propone, se volveria al paso cuatro de la etapa dos. Entonces se
definiria un menu alternativo en dependencia del o los platos que deban ser sustituidos,
y luego se procederia a modificar la ficha de produccion actualizando con la nueva
informacion.

Un aspecto importante que no se debe descuidar es la comunicacion directa que debe
establecerse entre los departamentos de cocina y Alimentos y Bebidas en caso de
alguna modificacién del mend, lo que garantice la adecuada correspondencia entre lo

gue se ofrezca en la carta menu y los platos que realmente estan disponibles.

3.3.4. Etapa 4. Gestion de compray 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 segun
la planificacion antes realizada.

Como parte de la investigacion solamente se puede contribuir a este sistema, sugiriendo
como se controlarian los inventarios de estos productos e insumos como via para el
lanzamiento de las 6rdenes de compra desde el restaurante. Es importante resaltar que
como el restaurante no es el Unico consumidor de estas materias primas, este sistema
de control de los inventarios se deberia manejar desde la direccién de las areas de
Alimentos y Bebidas mas Cocina, pues son estas areas las que llevan el consumo de
todos los puntos de venta dentro del hotel.

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. El
sistema seleccionado de Revision Continua, 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.

Al centrarse el presente estudio en solo uno de los puntos dentro del hotel, es decir, en
el restaurante romantico; solamente la propuesta se centra en como realizar dicho
control y sistema de compra para el area (Anexo 29). Para ello es imprescindible el

empleo de la herramienta informatica Excel que facilita la confeccién de dicho sistema.

55



Por otra parte, cabe destacar, que el sistema de compra propuesto con anterioridad
depende en gran medida de la prevision de la demanda. A esta informacién se puede
acceder luego de haber realizado el paso uno del procedimiento, donde a partir del uso
de herramientas matematicas se obtiene una media de la demanda por meses. Mientras
mas amplios sean los historicos de arribos que se empleen mas precision se alcanzara

en la estimacion de la demanda.

3.3.5. Etapa 5. Calculo y analisis de indicadores de gestion

Paso 9. Determinacion de indicadores de gestion

Para llevar un manejo continuo de los procesos de restauracién se propone como parte
del procedimiento de planificacion, dar seguimiento a una serie de indicadores que se
muestran en el Anexo 30, en el que se ofrece la férmula de célculo para obtener los
resultados. Los resultados que ofrecen estos indicadores seran una via de
retroalimentacion y daran paso a la toma de decisiones. En la tabla 4 se resumen los
resultados obtenidos por indicador en cada dia en que se llevo el estudio.

Tabla 4. Resultado de los indicadores calculados en una semana

dicado Dia Dia Dia Dla Pia Pia Pla
indice de satisfaccion de los clientes 91.88%
Numero de pedidos que llegan no 0.2 | 0.31 0 0 0.23 | 0.13 | 0.43
conforme(calidad)
Numero de veces que ocurre rotura de 0 0.21 | 0.3 0 0 0 0.1
stock
Platos devueltos ala cocina 0.02 | 0.015 0 0 0.012 | 0.01 | 0.04
Fallos de platos en carta 0 0.005|0.006| O 0 0 0.004
indice de venta de cada plato
Plato 1 0,23 | 0,22 | 0,23 | 0,24 | 0,28 | 0,2 | 0,26
Plato 2 0,33 | 0,29 | 0,35 | 0,39 | 0,40 | 0,41 | 0,40
Plato 3 0,09 | 0,24 | 0,09 | 0,11 | 0,20 | 0,12 | 0,14
Plato 4 0,112 | 0,09 | 0,13 | 0,12 | 0,09 | 0,09 | 0,10
Plato 5 0,21 | 025 | 0,19 | 0,15 | 0,13 | 0,218 | 0,10
indice de popularidad de cada plato
Plato 1 1,15 | 1,1 1,15 | 1,2 14 1 1,3
Plato 2 165 | 1,45 | 1,75 | 1,95 2 2,05 2
Plato 3 045 | 0,7 | 0,45 | 0,55 | 05 0,6 0,7
Plato 4 055 | 045 | 065 | 055 | 0,45 | 0,45 | 0,5
Plato 5 1,05 | 1,25 | 0,95 | 0,75 | 0,65 | 0,9 0,5
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Ademas de estos pueden calcularse otros parametros que ofrezcan informacion util para
el control y la mejora continua de los procesos.

Conocer el indice de satisfaccion de los clientes es un medidor imprescindible para saber
como es que realmente estd marchando el servicio. En el caso practico de estudio las
encuestas de satisfaccion son aplicadas por el departamento de calidad con una
frecuencia quincenal, es por ello que se toma el mismo indice cada uno de los siete dias
en que se llevo el estudio.

Tanto las insatisfacciones habidas en el restaurante como también el indicador que
expresa la cantidad de platos devueltos desde el salon a la cocina, estan intimamente
vinculado al resto de los indicadores estudiados.

Para los dias dos y siete existieron los mayores problemas en cuanto a inconformidades
referidas a la calidad de los productos entregados por el almacén al punto de produccion,
lo que puede haber derivado que para estos dias se presentaran casos de platos
devueltos a la cocina, aunque realmente este ultimo indicador no mostré6 graves
problemas en la semana de investigacion.

Por otro lado la rotura de stock, es decir, problemas con la disponibilidad de algunos
productos o materias primas, se manifestaron en mayor medida los dias dos y tres, lo
gue provoco fallos de platos en la carta para estos dias con mayor frecuencia.

Para el calculo de los indices de popularidad se utilizé un mismo indice de presentacion
para todos los platos debido a que todos fueron presentados cada dia. Por tanto el
comportamiento de los indices de ventas y popularidad son directamente proporcionales,
y llevar el registro de esta informacion es vital para la actualizacion diaria de las fichas de
consumo que permiten a la vez elaborar las fichas de produccion diarias. Ademas con
esta informacion registrada se podra aplicar cada cierto periodo de tiempo la herramienta
ingenieria del menu.

Un registro y estudio continuo de estos indices permite conocer como se va
comportando el consumo y popularidad de cada plato. Cualquier variacion fuera de lo
normal en estos indices de consumo constituiria una alerta ante la cual se debe

investigar a fondo las causas que lo originan.
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Paso 10. Propuesta de solucion

A partir de los resultados que se obtengan con los indicadores calculados se debe actuar
de inmediato con el objetivo de minimizar los efectos no deseados y que no se reflejen
en insatisfacciones de los clientes.

En el actual caso se propone primeramente comenzar a implementar de inmediato el
sistema de compras segun el sistema de inventario de Revision Continua, el cual se
explica en la etapa 4. Este método influiria directamente en la disminucion del indice de
rotura de stock, pues garantizaria las existencias necesarias para la prestacion del
servicio cada dia. Con esto también se minimizarian los fallos de platos en la carta
menu, que se agoten productos en pleno servicio, y con ello se garantizaria un elevado
indice de satisfaccion de los clientes.

La confeccién de las fichas de consumo y de produccion constituye también una
actividad béasica a poner en practica por parte de la entidad para lograr una adecuada
orientacién al mercado y, en funcién 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
de los mercados que visitan la entidad objeto de estudio, en funcién de lo cual se deben
definir mends alternativos que puedan ofertarse ante la ausencia de productos,
favoreciendo que se brinde el servicio sin fallos ni contratiempos. No se debe descuidar
la actualizacion inmediata de las cartas menus ante cambios en la oferta.

Para manejar el indice de presentaciéon y popularidad de cada plato se recomienda la
aplicacion de herramientas de gestiébn como la Ingenieria del menud. Esto conllevaria a
implementar una serie de acciones que favorezcan la gestion de ventas y en otros casos
a un redisefio del mena.

Diversas son las soluciones que se pueden implementar, todo esta en funcion de los
indicadores que se manejen y de su comportamiento, ademas de los objetivos que

persiga cada entidad de restauracion.

3.4. Anélisis Costo Beneficio

El sistema de planificacién propuesto fue valorado en el ambito econémico. Se analiz6
su factibilidad teniendo en cuenta la relacion costo-beneficio, realizando para ello una

comparacion entre el costo por cliente designado por la entidad para el servicio a la carta
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en el restaurante romantico, y el costo obtenido al aplicar el método propuesto en esta
investigacion. Los resultados se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5. Relacién costo-beneficio

Criterios Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7
Costo real por
cliente 0,57 0,57 0,56 0,57 0,60 0,58 0,60
Costo por cliente
segun método 0,50 0,47 0,57 0,56 0,56 0,60 0,58
propuesto
Diferencia 0,06 0,10 -0,01 0,01 0,04 -0,02 0,02
Beneficio diario 7554 127.4| -12,6| 11,94 434| -19,76| 19,16
por ocupacion
Ahorro semanal 245,08

Luego de analizar los datos que se muestran en la tabla anterior se puede afirmar que la
aplicacioén integral del método propuesto ha contribuido a la disminucion de los costos en
los siete dias en que se ha puesto en marcha. De esta manera se hecho un
aprovechamiento Optimo de los productos, sin desatender la calidad de la oferta en
ningdn momento.

A partir del beneficio por cliente que se obtuvo cada dia de la semana de estudio,
multiplicado por la ocupacién diaria, se pudo comprobar que se logra un ahorro total en
la semana en cuanto a costo de 245,08 pesos; evidenciandose por tanto, un margen de
contribucion notable en cuanto a rentabilidad econdmica.

Por tanto se puede afirmar que la hipétesis “Si se disefia un sistema para la planificacion
del servicio a la carta en los restaurantes especializados del hotel Melid Las Dunas, a
partir de la aplicacion de un procedimiento cientificamente fundamentado, entonces se
dispondra de una herramienta de gestién que tribute a la elevacion de la eficiencia del
proceso de restauracion”, ha sido demostrada.

Los resultados obtenidos anteriormente fueron evaluados por la direccién del hotel,

emitiendo un aval donde se reafirma la utilidad de la presente investigacion (Anexo 31).

3.5. Conclusiones del tercer capitulo

1. La puesta en practica en la entidad objeto de estudio del procedimiento para la
planificacion del servicio a la carta en restaurantes hoteleros All Inclusive, ha
demostrado su validez y efectividad al poder ser aplicado de manera integra y

ofrecer finalmente resultados satisfactorios para la empresa.
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El empleo correcto de las herramientas de gestion que aporta el procedimiento
propuesto contribuye a desarrollar un método de trabajo efectivo y practico que
tributa una mejor organizacion y planificacion del servicio, asi como disponer de un
sistema de compra que asegure el aprovisionamiento de los productos necesarios.

Los beneficios obtenidos con la implementacion del procedimiento implican no solo
una mejor gestion de los procesos de restauracion, sino que se logra como lo
demuestra el analisis costo beneficio una reduccién de los costos por concepto de
produccion, alcanzando resultados econdmicos notables; con todo lo cual la

hipotesis de investigacion queda demostrada.
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CONCLUSIONES

Una vez terminada la investigacion y obtenidos los resultados, se derivan las siguientes

conclusiones:

1.

La investigacion bibliografica realizada permitié profundizar en las definiciones,
enfoques, procedimientos y tendencias actuales de la restauracion hotelera, asi
como comprender cudn necesario es la aplicacion de diferentes procedimientos,
metodologias y herramientas en la planificacion del servicio a la carta, lo que
conlleve a una mayor organizacion del trabajo y precisién en la toma de decisiones.
En la literatura consultada existen diversos procedimientos para la planificacion del
servicio abordados por diferentes autores, lo que ha propiciado la realizacion de un
andlisis cluster que evidencié como el mas completo el propuesto por Camacho,
Aleman y Chaviano (2014).

El diagndstico de la situacion actual del servicio a la carta en el hotel “Melia Las
Dunas” demostré que la deficiente planificacion y organizacion del servicio es la
causa fundamental que impide una completa satisfaccion del cliente; de ahi la
importancia que cobra el disefio de un sistema de planificacion del servicio a la
carta para ser aplicado en los restaurantes especializados de la entidad.

El sistema de planificacion propuesto provee una mayor organizacion del trabajo y
precision en la toma de decisiones, un efectivo sistema de compra, ademéas de
asegurar una retroalimentacién y mejora continua, todo lo cual redunda en una
mejor gestion de los procesos de restauracion para la entidad.

Al evaluar los resultados que se obtienen a partir de la implementacion del sistema
de planificacién propuesto mediante una validacién costo-beneficio, se estima una
reduccion notable en los costos de produccién, consiguiendo un ahorro semanal de
245,08 pesos totales, evidencidndose por tanto un margen de contribucién notable
en cuanto a rentabilidad econOmica; lo que demuestra la hipdtesis de la

investigacion.
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RECOMENDACIONES

A partir del estudio realizado se formulan las recomendaciones siguientes:

1.

Presentar a la direccion 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 aplicacion 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 satisfaccion 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 produccién 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 practicas del maridaje.

Implementar en el &rea 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 aplicacion, como material de estudio para la
asignatura Gestiéon de la Restauracion de la Licenciatura en Turismo, asi como en la
enseflanza postgraduada, contribuyendo al desarrollo de una visibn mas integral

acerca de la gestidon de la restauracion en el turismo y especialmente en la hoteleria.
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Anexo 1. Definiciones de Hotel

Afio

1993

1999

2001

2002

2003

2010

2012

Autor

Costa

Organizacion
Mundial Del

Turismo

Norma
Cubana NC
127:2001

Gallego

Ayala y Col.

Gonzalo Cruz

Montana

Wikipedia

Definicién

Todo aquel establecimiento que presta al publico un servicio para
hospedarse en forma temporal, que funcione en una edificacion
construida o acondicionada para tal fin, ocupando la totalidad del
inmueble o parte del mismo, conformando sus dependencias un todo
unitario (Costa 1993, citado en Expésito 2012).

Todo establecimiento que de forma regular u ocasionalmente, facilita
alojamiento para pernoctar a los turistas. Aquel que presta al publico el
servicio de hospedaje en forma temporal, con areas e instalaciones
comunes, que consta de una edificacibn o conjunto de edificaciones
construidas o acondicionadas para tal fin, y operadas en forma conjunta,
ocupando la totalidad o parte de dichas edificaciones (OMT 1999, citado
en Orihuela 2013).

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 (NC 127:2001).

La empresa de servicio que se dedica principalmente a ofrecer
estancias para el descanso y reposo en diversas condiciones, segun la
categoria, situacion y precio de los establecimientos. Constituyen
establecimientos donde se da alojamiento a personas que, en general,
estan temporalmente en una poblacién (Gallego 2002, citado en Mufioz
2010).

Se entiende por hotel o establecimiento hotelero aquel que esté
dedicado de modo profesional y habitual, mediante precio, a
proporcionar habitacién, con o sin otros servicios complementarios
(Ayala y Col 2003, citado en Hernandez 2012.

Son aquellos establecimientos que facilitan alojamiento con o sin
servicios complementarios, distintos de los correspondientes a
cualquiera de las otras modalidades (Cruz 2010).

Un hotel es un edificio planificado y acondicionado para otorgar servicio
de alojamiento a las personas temporalmente y que permite a los
visitantes sus desplazamientos. Los hoteles proveen a los huéspedes
de servicios adicionales (Wikipedia 2012).

Fuente: Tomado de NC 127 (2001), Cruz (2010), Mufioz (2010), Expédsito (2012),
Hernandez (2012), Wikipedia (2012) y Orihuela (2013).



Anexo 2. Clasificacion de los establecimientos hoteleros

Tipologia de establecimientos atendiendo a sus caracteristicas esenciales

Tipos de

establecimientos

Hotel

Aparthotel

Villa

Motel

Fuente: Adaptado de NC:
Clasificacion de hoteles

Categoria
De una estrella

De dos estrellas

De tres estrellas

Caracteristicas esenciales

Unidades habitacionales amuebladas, cuenta con servicio de
recepcion, servicio sanitario privado, servicios de alimentos y
bebidas y otros servicios adicionales.

Apartamentos amueblados, cuenta con servicio sanitario privado,
cocina debidamente equipada, con servicios de alimentos y bebidas
y otros servicios adicionales.

Puede estar compuesto por un conjunto amueblado de
habitaciones, cabafias o bungalows, casas y /o apartamentos, con
no mas de tres niveles de altura y areas de servicios comunes,
servicios de alimentos y bebidas y otros servicios adicionales.
Habitaciones amuebladas, generalmente ubicados fuera de las
zonas urbanas, cerca o junto a carreteras o autopistas, cuenta con
estacionamiento para cada habitacién contiguo o proximo a ésta y
servicio sanitario privado, pudiendo brindar o no algun servicio de

alimentos y bebidas.
127 (2001)
por categorias

Caracteristicas
Sus instalaciones, habitaciones y apartamentos seran sencillos,

confortables, dado en sus terminaciones, mobiliario, elementos de
ambientacion, equipamiento y accesorios. Los servicios que ofrece
seran limitados. Seran esenciales la higiene y el mantenimiento de
la instalacion.

Sus instalaciones, habitaciones y apartamentos serdn sencillos y
confortables, expresado en sus terminaciones, mobiliario,
elementos de ambientacién, equipamiento y accesorios. Los
servicios que ofrece seran limitados. Seran esenciales la higiene y
el mantenimiento de la instalacion.

Las instalaciones, habitaciones, apartamentos seran sencillos y

confortables, expresado en sus terminaciones, mobiliario,



elementos de ambientacion, equipamiento y accesorios. Brindaran
un servicio completo. Seran esenciales el confort, la higiene y el
mantenimiento de la instalacion. Sera apreciado por la buena
calidad de sus servicios.

De cuatro estrellas Se destacaran por su elegancia, confort y la diversidad de sus
servicios.Sus instalaciones, habitaciones, suites, apartamentos y
otros servicios, dispondrdn de las técnicas modernas de la
hoteleria. El lobby sera espacioso. Los elementos de ambientacion
estaran bien integrados y sera notoria la creatividad de su disefio.
El mobiliario, el equipamiento y los accesorios seran de calidad
superior. La operacidon se caracteriza por la obtencion de los
detalles y la eficiencia. Contaran con personal en nimero suficiente
para brindar un servicio distinguido a cada huésped.

De cinco estrellas Se observa elegancia constante que se percibe desde que se entra
al edificio. Todos poseen ademas de las cualidades que
caracterizan a un cuatro estrellas, mas servicios y mejores
instalaciones para huéspedes. Dispondran de las técnicas mas
modernas de la hoteleria.

Fuente: Adaptado de NC: 127 (2001)

Clasificacion de hoteles por su capacidad

Capacidad NUumero de habitaciones
Pequefios hasta 75 habitaciones
Medianos hasta 300 habitaciones
Grandes hasta 1000 habitaciones
Gigantes mas de 1000 habitaciones

Fuente: Adaptado de Martinez (2009), citado en Expésito(2012)



Tabla 4. Clasificacion segun modalidad turistica y naturaleza de las actividades que se

desarrollan

Hotel Descripcion

Como su nombre lo indica, se localizan en las ciudades que por su importancia
Ciudad cultural y artistica o por su desarrollo industrial — econémico, alojan al turista o al
hombre de negocios.
Su actividad, esta limitada, en lo fundamental, al periodo vacacional de los
turistas. Una dificultad operativa que presenta este tipo de hotel, se relaciona con
la utilizaciébn de su estructura organizativa en los periodos de baja turistica o
temporada baja, debiendo operar con personal fijo de mantenimiento y
o administrativo, a los efectos de preparar el nuevo ciclo de operacién y reducir el
Resorts | personal de servicio, hasta inicio de la nueva temporada.

Playa

Son instalaciones de alojamiento enclavadas en espacios naturales de alto valor
turistico, cultural, y ecoldgico. Operan de la misma manera que una instalacién
hotelera convencional incorporando sélo algunas diferencias en relacién con el
aprovechamiento del medioambiente donde estan ubicados.

Son los hoteles que por su ubicacion territorial, se destinan a dar alojamiento por
una estancia promedio de 1 6 2 dias a turistas que estan de recorrido (o circuitos
turisticos). Sus operaciones claves deben estar dirigidas al buen descanso del
turista, y una alimentacién nutritiva y sana. Las habitaciones y las camas dentro
Transito de ellas, deben ser, permanentemente, objeto de una atencidn rigurosa desde el
punto de vista de la calidad.

Se trata de hoteles que asocian su funcion clasica de alojamiento a la de salud
(termal, spa, antidroga, etc.). La permanencia de los clientes tiende a ser
prolongada, aunque realmente esto dependera de los propios clientes y las
necesidades que presentan. Su operacion, por tanto, se centra en satisfacer
éstas.

Constituye una de las modalidades mas nuevas de hotel y se basan
esencialmente, en ofrecer servicios muy exclusivos a los clientes, con una
atencién altamente personalizada y con una ambientacion del mas refinado gusto
(que no implica lo mas costoso) y promoviendo lo mas aut6ctono y de valor
Boutique | cultural de la region o pais (artesanias, cuadros de pintores reconocidos, etc.).

Naturaleza

Salud

Fuente: Tomado de Colectivo de Autores (2010), citado en Causilla 2013.



Anexo 3. Servicios que ofrecen los hoteles de sol y playa

En alojamiento:

Habitaciones climatizadas

Telefonia - Television por cable

Recepcion - Mini bar

Caja de seguridad - Check-in y Check-out

e Atencion especializada a reservas - Atencion al cliente
En restauracion:

Servicio de Alimentos & Bebidas 24 horas - Snack Bar
Restaurantes Especializados o Tematicos — Buffet
Grill - Cenas especiales

Atencion especializada — Vajilla-Cuberteria — Lenceria
e Bares con variada oferta nacional e internacional (Lobby Bar, Bar Playa, Bar Piscina).
Servicio nautico:

e Equipo acuético no motorizado - Kayak

e Windsurfing - Catamaran

e Botes de Pedales

Otros servicios:

e Servicio de Lavanderia - Buré de Turismo

e Sauna - Sala de conferencias

e Piscina para Adultos - Piscina para Nifios-Piscina Familiar
¢ Juegos de Mesa-Ping Pong - Canchas de tenis

e Entretenimiento Diurna y Nocturna - Dardos

¢ Iniciacion al Buceo - Voleibol de Playa -

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

e Estacionamiento.

Servicios adicionales:

e Tienda para tabaco, café y rones cubanos y souvenirs
e Paquetes de Bodas - Tiendas

e Centro Comercial - Centro de Negocios

e Internet - Fax

e Renta de Autos - Salas Polivalentes

e Casa de Cambio - Servicios Médicos

o Deportes Acuaticos Motorizados - Servicio de Nifiera
e Seleccion de Bebidas Premium - Lavanderia

e Servicio de Habitacion - Floreria

e Fotografiay Video - Spa

e Disco - Gimnasio

e Recorridos Panoramicos - Excursiones

Fuente: Tomado de Causilla (2013).



Anexo 4. Clasificacion de los restaurantes

Clasificacion segun categoria

Categoria

Restaurante
de lujo
(5 tenedores)

Restaurante
de primera
clase

(4 tenedores)

Restaurantes
de segunda (3

tenedores)

Caracteristicas

Organizacion eficaz, serviciopersonalizado. Debera contar con una entrada
independiente para clientes y otra exclusiva para el personal; la musica debe ser
suave, las luces deben ser graduables, aire acondicionado y calefaccién en sus
respectivos casos. Restaurante que se debera destacar por las maximas
condiciones de lujo y confort posibles. Deberan disponer de las técnicas mas
modernas de la restauracion. Ademas se debera contar con:

e Guardarropa y vestibulo o sala de espera.

o Teléfono en cabinas aisladas y teléfono inalambrico para el servicio al cliente.

e Servicios sanitarios con instalaciones de lujo, independientes para damas y
caballeros.

o Buffet frio a la vista, en el comedor (opcional).

e Accesorios diversos: carros para flamear, mesas auxiliares, cubrefuentes.

e Cocina equipada con almacén, bodega, camara frigorifica, despensa, oficina,
hornos, gratinador, parrilla para pescados y carnes, fregaderos, extractores de
humos y olores.

e Carta con variedad de platos de la cocina nacional e internacional y carta de
vinos amplia modificada periddicamente.

e Personal debidamente uniformado.
e Cuberteria de acero inoxidable o de plata.
Restaurante que se deberd destacar por sus condiciones de lujo y confort. Sus
instalaciones generales y particulares para el sal6bn-comedor, cocina, bar y
demas areas y servicios deberan ser de calidad superior. Deberan disponer de
las técnicas modernas de la restauracion. Debera contar con un surtido amplio
de licores y una extensa carta de vinos de reconocido prestigio. La carta o menu
presentard de 5 a 7 tipos de platos. Su personal debera contar con la
capacitacion y conocimiento adecuado de los productos que prepara y vende.

e Entrada para los clientes independiente de la del personal.

e Sala de espera.

e Teléfono inaldmbrico.

e Aire acondicionado, calefaccidn y refrigeracion.

e Mobiliario y decoracion de primera calidad.

e Servicios sanitarios independientes para damas y caballeros.

e Cocina con camara frigorifica separada para pescados y carnes, horno,
despensa, almacén, bodega, fregaderos y ventilacion exterior.

e Personal de servicio debidamente uniformado.

e Cuberteria de acero inoxidable.

Restaurante que se debera destacar por reunir condiciones medias de confort.

Sus instalaciones generales y particulares para el salén-comedor, cocina, bar y

demds &reas y servicios deberan ser de buena calidad. Debera tener un bar bien

surtido y una variada carta de vinos. Pueden tener acceso independiente para
comensales, que en su defecto, sera utilizada por el personal de servicio
exclusivamente en las horas que no haya atencion a los clientes. Su capacidad



Restaurantes
de tercera
(2 tenedores)

Restaurantes
de cuarta
(1 tenedor)

serda mas restringida en espacio y su carta contard con no mas de seis platos a

ofrecer.

e Entrada para los clientes independiente de la del personal de servicio.

o Teléfono inalambrico para el servicio al cliente.

e Mobiliario de calidad.

e Servicios sanitarios independientes para damas (incluye nifios) y caballeros.

e Cocina con camara frigorifica, despensa, almacén fregaderos, ventilacién al
exterior.

e Carta en consonancia con la categoria del establecimiento.

e Personal de servicio debidamente uniformado.

e Cuberteria de acero inoxidable.

Restaurante que se debera destacar por reunir condiciones minimas e

indispensables de confort. Sus instalaciones generales y particulares para el

salén-comedor, cocina, bar y demas areas y servicios deberan ser de calidad. La

oferta de vinos y del bar deberd ser sencilla y variada. El acceso sera utilizado

tanto por comensales como por el personal del mismo. Su carta o menu

presentard tres o cuatro tipos de platos.

e Teléfono inalambrico.

e Mobiliario adecuado.

e Cuberteria inoxidable, vajilla de loza o vidrio, cristaleria sencilla y manteleria con
servilletas de tela o papel.

e Servicios sanitarios independientes para damas y caballeros.

¢ Cocina con fregadero con agua caliente, camara frigorifica o nevera, despensa y
extractor de humos.

e Personal de servicio uniformado al menos con chaqueta blanca.

Restaurante que se debera destacar por ofrecer un minimo de confort. Sus

instalaciones generales y particulares para el salén-comedor, cocina, bar y

demas éareas y servicios deberan ser sencillos, pero de calidad. La comida

deber& ser sencilla pero bien elaborada. La oferta de vinos y del bar debera ser

de clase econdmica. Su carta o menu, aunque sencillo, ofrecera platillos de no

mas de tres diferentes tipos.

e Comedor independiente de la cocina.

e Cuberteria inoxidable, vajilla de loza y vidrio, cristaleria sencilla, servilletas de
tela o papel.

e Servicios sanitarios decorosos.

e Personal perfectamente aseado.

Fuente: Modificado de NC 126 (2001); Pérez (2013) y Antonio (2013).



Clasificacion de los restaurantes segun tipologia

Restaurante

Buffet

Internacional

Especializado

Tematico

Lujo
0

Gourmet

Descripcidn

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

Aquel en cuya carta se ofrecen variedades de platos internacionales y cuyo
ambiente es elegante, lo cual permitira pasar al cliente el tiempo necesario que
requiere este tipo de servicio y menu. 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. Requiere un personal altamente calificado.

Aquel cuya carta se basa fundamentalmente en una especialidad, que puede
ser cocina cubana, pescados y mariscos, cocina china, italiana, entre otras. En
funciéon de la especialidad el servicio podra ser menos formal. EI 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.

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

Aquel que se caracteriza por establecer un balance entre la excelencia en la
calidad de los servicios, la oferta de alimentos y bebidas y el confort. Prevalece
en ellos la personalizacion del servicio, una decoracion exuberante, la
estilizacion de sus platos y/o la combinacién de sabores y colores poco usuales
y exclusivos. Todo lo cual requiere que el personal esté altamente calificado y
constantemente actualizado.

Fuente: Adaptado de NC: 126 (2001).



Anexo 5. Clasificacion de los restaurantes a la carta

Clasificacion

Caracteristicas

Especializado o de | Cuando las ofertas de platos y bebidas se corresponden con un tipo de

especialidades

Temaético

De lujo

alimento especifico (carnes, productos del mar) o determinada cocina
regional (cubana, china, italiana, mejicana u otras).

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 arte, deporte, un pais, una regién o una época
determinada. El servicio se brindar4 en funcion de la ambientacion y la
estructura de la oferta gastronémica, teniendo en cuenta que en estos
elementos determinara también el tipo de servicio gastronémico
establecido. El disefio del menu o carta de precios debe guardar relacién
directa con la imagen que ofrece el lugar, de modo que se integre y
enriguezca el ambiente que se desea mostrar. Puede estar caracterizado,
ademas, por determinados alimentos y bebidas, o cocinas nacionales y
regionales; todo lo cual es complementado mediante los uniformes de los
empleados.

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 la
personalizacion del servicio, una decoracion exuberante, la estilizacién de
sus platos y/o la combinacién de sabores y colores poco usuales y
exclusivos. Todo lo cual requiere que el personal esté altamente calificado

y constantemente actualizado.

Fuente: Tomado de Méndez (2005).



Anexo 6. Factores y Normas a considerar en la planificacion de menus

1. Tipos de comensales a los cuales debera satisfacer.

2. Gusto general de los comensales, teniendo en cuenta psicologia a emplear, habitos
alimenticios.
Variedad de menu segun tipo de servicio.
Contrato pactado con el cliente:

e Gramaje de piezas principales y acompafiamiento.

e Frecuencia de los productos carneos.

e Productos restringidos por el comensal

Set —up pactado o servicios extras.
Combinaciones adecuadas de entrada, principal y postre.

Frecuencia de preparaciones y estacionalidad de los productos

N oo o

Desde el punto de vista dietético:

Equilibrado en sus nutrientes
e Orientado al gusto y necesidades de los comensales
e Adaptados al clima
e Productos de la mejor calidad
e Digestibilidad
8. Desde el punto de vista econémico:
e Existencia de mercancias que sea suficiente
e Utilizacién de productos autdctonos
e Platos faciles de preparar
e Los costes de los platos
9. Desde el punto de vista de organizacion:
e Programar con antelacion
e Tener en cuenta el reparto del trabajo
10. Gastron6mico: variedad, forma de presentacion,
11. Marketing: estudiar el mercado, competencia, tacticas de merchandising
12. Sociolégico: rapidez, funcionalidad y calidad, facil preparacion, rotaciones,
13. Comercial: la carta debe expresar variedad, amplitud
Fuente: Tomado de Guerra (2009c) y Camarero (2006).



Anexo 7. Tacticas de Merchandising de la carta-menu

Tactica

Gestalf

Adjetivacién

Primaciay

regencia

Fijacion de
precios

par —impar

Cierre

Disloque

Ceguera de

precios

Lineas de

precios

Contenido

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 razén por la cual es
importante que todos los renglones que tengan 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 méas 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.

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.
Psicol6gicamente 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 que 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.

Es cientificamente demostrable que las personas se sienten atraidos por los
precios que terminan en nimeros 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 5 6 9y
no los terminados en cero o nimero par.

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.

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

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

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 seleccién de un grupo de platos por un mismo precio.



llusion de Frecuentemente los mends con muchos productos se formulan en un
variedad tamafio pequefo, esto crea una ilusion de variedad limitada que puede
convencer a los clientes de que la seleccién es restringida. Esta técnica se
basa en la reduccién 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 mas 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 Se basa en la utilizacién de dibujos, fotografias o cualquier otro elemento
blanco decorativo para llamar la atencién 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 menu, generando ilusion de variedad en la oferta.
Colocacion del | Aunque no es una regla a seguir, el hecho de ubicar los menus en varias
men 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.

Fuente: Adaptado de Guerra (2009) y Garcia (2012).



Anexo 8. Etapas en las que debe basarse una carta-menu para vender

Etapas Contenido
1. Personalizar e Transmitir el logotipo y tema del restaurante.
e Adoptar colores utilizados en el logotipo, decoracién, etcétera.
e Elegir el soporte en armonia con los otros elementos (cubierta, papel)
e No tener miedo a ser original.
e Elegir buenas fotos o buenos dibujos.
e Componer el conjunto con la voluntad de ser diferentes.
2. Simplificar e Adoptar un formato que permita un manejo y lectura faciles.
e Hablar en términos sencillos.
e Evitar el argot culinario.
e Evitar las denominaciones “autdctonas” sin explicacion.
e No utilizar vocabulario barroco o denominaciones indtiles.
e Hablar con un lenguaje adecuado al tipo de negocio u oferta.
e Dejar espacios libres para poder reposar la lectura.
e No utilizar denominaciones con demasiados “apellidos”.
e Evitar las confusiones entre textos y dibujos.
3. Sugerir e La carta debe ser un “documento” que apetezca leer.
e Utilizar un vocabulario “evocador”.
e Utilizar palabras que abran el apetito.
e Los dibujos y fotos pueden sugerir mejor que las palabras.
e Dar la impresion de que lo que va a ser servido esta perfectamente integrado
con el resto.
4. Promover o Elegir las especialidades que son la base del tema y personalidad del
restaurante que van a “inducir”, “impulsar”, “estimular” al cliente.
e Colocar las “promociones” en los mejores lugares de la Carta.
e Colocar las promociones en un recuadro 0 en caracteres especiales.
e Dedicar un lugar especial para los platos y sugerencias del dia.
e Promover la venta de postres en otra carta o al principio de la misma.
5. Realizar e Hacer una magueta previa de la carta.
e Hacer cartas sin precios.
e Elegir caracteres legibles, minimo 2.5 mm.
e Los colores deben ser francos.
e Armonizar los caracteres elegidos.
e Elegir un papel que resista bien el uso.
e Cambiar con frecuencia la carta (cubierta cada dos o tres afos).
e Situar la carta en el exterior, en el ascensor y en las habitaciones.
e Disponer de folletos-cartas para obsequiar a los clientes.

Fuente: Tomado de Gallego (2002b,241).



Anexo 9. Analisis comparativo de los procedimientos

Metodologias estudiadas:

el A

Gaviota S.A (2009): Planes Porcentuales.
Gaviota S.A, (2009): Método Royaltur.
Gaviota S.A (2009): Método del Rango.

Camacho et al. (2013): Planificacién del servicio buffet en restaurantes hoteleros, modificacién

realizada al Royaltur bajo las caracteristicas de operacién en hoteles en Cuba.

Camarero (2006): Planificaciéon de la oferta de alimentacion de un establecimiento hotelero

con una orientacién desde la cocina.

Sol Melia (2007): Planificacion del servicio a la carta.

Camacho, Aleman y Chaviano (2014): Planificacién del servicio a la carta en restaurantes

hoteleros All Inclusive (Todo Incluido).

1 |Andlisis del mercado 1] 1 1 |/1]1(1]1 7 100
2 |Conciliacién del menu 1] 1 1 |/1]1(1]1 7 100
3 |Uso de fichas técnicas 0| 1 O |1(0|0]|1 3 43
4 |Uso de fichas de consumo 0| 1 1 |/1/]0|0]|1 4 57
5 |Uso de fichas de produccion 0] 1 1 /1/0]0]|1 4 57
6 |Analisis de las necesidadesdecompra [0 | O | 1 (1|0 [0 |1 3 43
7 | Andlisis del presupuesto 0O/ 0|1 |0]1]|]0]1 3 43
8 |Retroalimentacion 0| O O |0|j]0|0]1 1 14
9 |Determinacion de la Carta de bebidas 0| O O |0|0|1 |1 2 29
10 | Disefio de la carta menu 0| O O |0|j]0|0]1 1 14
11 | Gestion de las capacidadesdeventa |0 | 0 | 0 |00 |1]0 1 14
12 | Gestién del servicio en el salon 0| O O |0j0|1]|0 1 14

Total

% Total




Anexo 10. Metodologias para realizar diagnoéstico

Metodologias

Metodologias para

el diagndstico
tecnoldgico de
PyMES
(DT-PYMES)

Desarrollada

el Instituto Catala
de Tecnologia

(ICT) en 1993

"QUALYMAN"
Instituto
Tecnoldgico
Galicia

1997

por

de

Descripcion
Tiene como objetivo proporcionar un procedimiento estructurado
para la realizacibn de diagnésticos de empresas de caracter
general, que se complementan con diagnosticos especificos del
area tecnoldgica, permitiendo de este modo identificar los
principales problemas de la empresa. La realizacion de ambos
diagnosticos, se puede llevar a cabo simultaneamente o bien
realizarse independientemente.
A partir de la metodologia para el diagnostico de PyMES se
pretende dar a conocer a la direccion de la empresa un
procedimiento de analisis y evaluacion acerca de su situacion
general. Ademas orienta las decisiones que impliquen la
introduccion de nuevas tecnologias, ya sean de proceso, de
producto, o bien de tipo organizativo, que permitan la mejora de la
capacidad tecnoldgica de la empresa. Aspectos Considerados:
Andlisis del entorno (Global, Sectorial, Mercado); Andlisis de la
estrategia (Global, Areas y Actividades); Diagnéstico de la
organizacion (Capacidad de direccion de las actividades basicas
y Capacidad de gestion de los recursos disponibles).
Resultado del Diagnéstico: Los resultados finales vendran
indicados en un informe, que incluye dos cuadros-resumen que
especifiquen cuales son los puntos fuertes y débiles de la
empresa. Se ofrece una serie de recomendaciones, enunciadas
por el consultor, tanto para corregir y/o mejorar los puntos débiles
detectados en el diagndéstico, como para sugerir posibles
oportunidades de negocio.
El proyecto "Disefio e Implantacion de un Sistema de Gestion
participativo bajo criterios de calidad en las PyMES: su caracter
estratégico” se enmarca dentro de la iniciativa europea ADAPT, y
se desarrollé por el Instituto Tecnolégico de Galicia en 1997.
Dichoproyecto tiene como objetivo mejorar la competitividad de
las empresas a través delrefuerzo de las capacidades de sus
Recursos Humanos.En este caso el resultado del diagndstico es
un Informe que recoge el nivel donde se encuadra cada empresa
para la fase siguiente de Formacion-Accion. En funcion de los
resultados obtenidos posteriormente se preparard un programa
de accion.
Etapas: 1.Visita a la Empresa. 2. Establecer la situacion y
prioridad de las areas. 3. Elaboracion de un informe. 4. Estancia
en la Empresa. - Elaborar necesidades. - Definir criterios. Disefio



Diagnostico de las

entidades
cubanas en
Perfeccionamiento
de Enriqgue Pin
Gonzalez 2005.
Business
development
Using New
Technology
(NTNF) 2008
Procedimiento
para el
diagndstico
estratégico en la
empresa turistica
de Martinez, Moya
y Hernandez
(2009).

de Herramientas. 5. Elaboracion de Herramientas. 6. Desarrollo
de las acciones del programa.

Criterios: Organizacion y Gestion de los recursos humanos,
Técnicas de Calidad, Innovacion y Tecnologia, Gestion de la
prevencion de riesgos laborales y Gestion Medioambiental
Etapas: 1. Entrevistas Generales. 2. Analisis de los Procesos
Principales 3. Entrevistas con los especialistas y revision

documental 4. Presentacion y validacion de todos los
planteamientos.
Criterios: Infraestructura, Informacién, Eficiencia, Recursos

humanos, Materiales e insumos, Servicio al cliente, Proveedores,
Financieros.

Desarrolladapor Business development Using New Technology
(NTNF, Noruega). El objetivo del método es la obtencion de un
andlisis general del negocio junto con un andlisis de los aspectos
especificos de la empresa. La metodologia BUNT se desarrolla
en dos fases, en una primera en la que se realiza un diagnéstico
previo, y una segunda en la que se desarrolla la metodologia.
Para la obtencion de la informacion se utilizan cuestionarios,
entrevistas y Guia de formacion del consultor.

Etapas: 1. Diagnostico previo. 2. Desarrollo la metodologia -
Cuestionarios - Entrevistas - Guia de formacién del consultor
Criterios: Econdmico-Financiero, Organizativo-Gestion,
Produccién-Tecnologia, Producto-Mercado-Marketing, Entorno.
Realiza el andlisis objetivo de los problemas internos y externos,
gue permita conocer sus fortalezas y debilidades, asi como las
amenazas y oportunidades del entorno.

En el analisis de las variables internas (fortalezas y debilidades)
se utilizan encuestas, entrevistas, tormentas de ideas y trabajo en
grupo, y abarca todas las empresas con la evaluaciéon de cada
situacion organizado a través de los subsistemas establecidos.

En el andlisis de las variables externas (amenazas vy
oportunidades) se tiene en cuenta principalmente el entorno a
través de sus diferentes dimensiones.

El procedimiento consta de los pasos siguientes:

Paso I: Formacion del grupo de diagnéstico.

Paso Il Elaboracion del cronograma.

Paso Ill Ejecucion del diagnostico.

[1l.1 Caracterizacion general del Objeto de estudio.

[11.2 Analisis Externo.

Analisis del entorno general o macroentorno.

Analisis del entorno competitivo o microentorno.



Metodologia de
Hernandez y
Machado, (2009)
Metodologia de
Rodriguez y
Molina (2011)

European
Foundation for
Quality
Management
(EFQM)

Estrategia
Tecnolbégica ADL

[11.3 Analisis Interno
Para el diagnostico de la gestion comercial de la empresa
hotelera.

El procedimiento seleccionado consta de 3 fases, la primera
referida al diagnostico de la actividad recreativa y a partir de este
la formulacion de los fines recreativos u objetivos de recreacion.
Se presenta la caracterizacion de la entidad realizando un
andlisis del macroentorno y el microentorno.

La segunda se encarga del estudio del mercado o mercados
hacia los cuales se dirigen las acciones recreativas y las posibles
estrategias a utilizar y la tercera dedicada a la presentacion del
programa recreativo. Este programa debe ser fundamentado y
deben explicarse las razones que dieron lugar al mismo, las
bases que lo sustentan y los objetivos de su existencia.

El modelo europeo de Gestion de la Calidad Total proporciona
una serie de directrices para identificar y tratar los aspectos con
ella relacionados, estad concebido como una relacién de criterios
para evaluar, sobre una base comun y de eficacia contrastada. Se
puede usar como guia y fuente de informacién para la realizacion
de un diagnéstico interno sobre la situacion de la calidad de la
empresa. Se identificardn los puntos fuertes y débiles a este
respecto que requerirdn tomar una serie de acciones en varios
frentes; acto seguido se elabora un modelo de implantacién que
las aglutine y de coherencia bajo una consideracién estratégica
de la calidad. Aspectos Considerados: Cinco areas de agentes o
causas (Liderazgo, Estrategia y Politica, Gestion del personal,
Recursos y Procesos) y Cuatro areas de resultados o efectos de
la eficacia de la gestién (Satisfaccion del cliente; Satisfaccion del
personal; Impacto social; Resultados econémicos).

Resultado del Diagndstico: Los resultados finales del diagnostico
se presentaran en un informe, especificando cuéles son los
resultados obtenidos en el ejercicio de evaluacion de los
diferentes aspectos de la empresa. Se aportaran una serie de
recomendaciones en las que se enunciardn las medidas a
desarrollar.

Desarrollado por la Consultora Arthur D. Little en 1981. Persigue
el desarrollo de una metodologia basada en la estrategia
tecnolégica, que logre obtener una ventaja sobre los
competidores, siempre teniendo en cuenta que debe estar
integrada dentro de la estrategia global de la empresa. El proceso
llevado a cabo por esta metodologia se basa en los siguientes



aspectos: clasificacion de cada una de las tecnologias (clave,
basica, incipiente, emergente), determinacién de la posicion
tecnoldgica (tecnologias clave,
tecnologias incipientes, recursos tecnologicos adicionales),
confeccion de la Matriz "Posicion tecnologica de la empresa /
Posicion tecnologica de la empresa”. Aspectos Considerados: La
Unica variable a estudiar dentro de la empresa es la dimension
tecnoldgica, considerando que ocupa un lugar central en la
estrategia de la empresa.

Resultado del Diagnostico: En el resultado se llega a plasmar la
estrategia tecnologica en un plan de desarrollo tecnolégico que
muestre con claridad las opciones recogidas.

Metodologia Desarrollado por el Instituto Francés de Gestion (Métho de
MOUGLI participative de conduite e Outilspuorl’evaluationGlobale des
Investissementstechnologiques— IFG).Uno de los principales

objetivos que persigue es el andlisis de aspectos especificos de la
empresa, sin tener en cuenta el aspecto global de la misma. La
metodologia MOUGLI se caracteriza porque viene soportada por
un sistema experto. EI método MOUGLI no presenta como
herramientas para la obtencién de informacidén cuestionarios o
entrevistas, sino que soélo se basa en una guia para formacion del
consultor y el sistema experto.
Aspectos Considerados: Economico-Financiero; Organizativo-
Gestion; Produccion.

Metodologia Es una metodologia para el diagndstico de la comercializacion de

Morales opcionales turisticas en AAVV receptivo — minoristas. En esta
metodologia, el Diagnostico General sobre la Situacion Actual de
las AA VV se realiza sobre la base de cinco aspectos
fundamentales: caracterizacion de la Agencia de Viaje;
focalizacion de los elementos que intervienen en la situacion de
las agencias (opcionales que ofertan), descripcion de los
aspectos internos y externos que facilitan o dificultan la gestion,
valoracion de los resultados econdmicos de la comercializacion
de opcionales turisticas y analisis del grado de conocimientos y
nivel de satisfaccidbn que poseen los turistas acerca de dichas
opcionales.

Fuente: Tomado de Hernandez (2012), Madruga (2012), Molina(2012), Montesino(2009)

y Gamez (2012).



Anexo 11. Caracteristicas principales del proceso de Diagnostico Estratégico en

las empresas turisticas

1.

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 diagndstico 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 diagndstico 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 sensacién 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 diagndstico 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
gue 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.



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

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

10.Es importante que durante el proceso de diagndéstico, se preparen bien, no solo el
equipo que va a desempefiar 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 diagndéstico estratégico,
permite que los resultados sean exitosos y se cumpla el objetivo.

11.El grupo que realiza el diagndstico, deberd estar a disposicion del personal del
hotel que desee entrevistarse con ellos, sobre cualquier duda que tenga del
proceso, siendo cuidadoso y aplicar la cultura de la escucha, sin cuestionamiento
y enjuiciamiento sobre lo planteado, generando en los dialogos un ambiente de
comodidad y discrecion, trasladando en todo momento, confianza en que el
objetivo es, generar un cambio que favorezca a todo el hotel (drea de
restauracion) y que por lo tanto es importante conocer las principales deficiencias
y cOmo resolverlas.

12.Durante el proceso de diagndstico estratégico, es posible que se descubran
problemas, de los cuales, el hotel no se sienta orgulloso y hubiese preferido que
nunca se supiera esa dificultad, es por ello que se necesita mucho tacto, por parte
del grupo que desarrolla el diagndstico, pare evitar que se pueda producir una
tendencia a ocultar deficiencias existentes.

13.El diagnéstico estratégico debe ser capaz de detectar, no sélo todo lo que limita
una actuacion diferente y superior, sino ademas, en qué grado la limita. Esto debe
permitir, a su vez, el establecimiento de prioridades, en la solucion de los
problemas detectados.

14.En la realizacion del diagnostico estratégico no se debe limitar la aplicacion de
instrumentos y métodos complementarios de ayuda.

Fuente: Tomado de Martinez et al. (2009).



Anexo 12. Procedimiento para la seleccion de los 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
1
2

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

Donde:

Kcj - Coeficiente de Conocimiento o informacion del experto j

n - Rango seleccionado por el experto

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacién del tema a estudiar

(marca con una X).



Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis teoricos 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 patron.

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis teoricos 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 fundamentacion 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 Argumentacion 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 Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente

de Competencia (K) que finalmente es el coeficiente que determina en realidad



gué experto se toma en consideracion para trabajar en esta investigacion. Este
coeficiente (K) se calcula segun | ecuacioén 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,

nunca se utilizara expertos de competencia baja.

Fuente: Hurtado (2003), citado en Causilla (2013)



Anexo 13. Aplicacion 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 calculé 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 precisién 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 decidié 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 informacién
necesaria para la seleccion de los expertos finales, se utilizé la encuesta que se

muestra en el Anexo 14.



Relacion de expertos a seleccionar

No. Nombre y apellidos Responsabilidad

1 Yordan Alonso Rodriguez Maitre del hotel

2 Ismail Pérez Inerarity Coordinador de A+B

3 Amaury Pérez Coordinador de A+B

4 José F. Pedrido Capitan de salon

5 Santiago Ortega Pefa Capitan de salén

6 Jorge L. Viamonte Toledo Capitan de salon

7 Amauri Valdivia Hernandez Jefe de cocina

8 Yuniel Pelaez Perera Jefe de partida en especializado

9 Aliosky Camacho Rodriguez Profesor del CETUR de la
Universidad “Marta Abreu”

10 Yordanys de Ledn Profesor del CETUR de la
Universidad “Marta Abreu”

11 Alexander Aguirre Triana Profesor del CETUR de la

Universidad “Marta Abreu”
Este procedimiento evalla el Coeficiente de Competencia de cada experto en funcién
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
gue posee sobre el tema objeto de estudio, obteniéndose como resultado el que

se muestra en la tabla 2.



Grado de conocimiento o informacion por expertos

No. | Nombre y apellidos 1/2 /3|4 /56,78 9 10
1 Yordan Alonso Rodriguez X | X
2 Ismail Pérez Inerarity X

3 Amaury Pérez X [ X
4 José F. Pedrido X | X

5 Santiago Ortega Pefa X X
6 Jorge L. Viamonte Toledo X

7 Amauri Valdivia Hernandez X

8 Yuniel Peladez Perera X

9 Aliosky Camacho Rodriguez X | X

10 | Yordanys de Ledn X | X

11 | Alexander Aguirre Triana 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 calculdo el Coeficiente de
Conocimiento o Informacién (Kc) a través de la ecuacion 1, obteniéndose como

resultado:

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 | El1

Kc 095 0.9 095 065 0.75 0.9 0.9 0.85 1 0.85 [ 0.85 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.

5. A continuacion se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la
asignacion de valores predeterminados (tabla patrén) en funcién de la evaluaciéon
realizada por cada experto.

6. Con estos valores se calcula el Coeficiente de Argumentacion(Ka) de cada
experto utilizando la ecuacion 4, obteniéndose como resultado:

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 | El1l1

Ka /09 /09 |09 |08 |08 |09 |09 09 09 09 |09




7. 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 que se toman en consideracion para trabajar en la
investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la ecuacion 3, obteniéndose
como resultado:

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 | E11

K 0925 09 0925 0.725/0.78 |09 |09 0875 0.875|0.875 0.875

8. 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 | E11

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

9. Realizando el andlisis de los resultados obtenidos se toman como expertos a
trabajar en la investigacion, siete expertos que obtuvieron un nivel de competencia

“Alto”, quedando conformado el grupo con las personas que se muestran en la

tabla 3.
Relacion de expertos seleccionados
No. | Nombre y apellidos Responsabilidad
1 Yordan Alonso Rodriguez Maitre del hotel
2 Ismail Pérez Inerarity Coordinador de A+B
3 Amaury Pérez Coordinador de A+B
4 Jorge L. Viamonte Toledo Capitan de saldn
5 Amauri Valdivia Hernandez Jefe de cocina
6 Yuniel Pelaez Perera Jefe de partida en especializado
7 Aliosky Camacho Rodriguez Profesor del CETUR de la Universidad

“Marta Abreu”



Anexol4. 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 los restaurantes especializados. 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 realizard. 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 razon le agradecemos
gue responda las siguientes preguntas de la forma mas objetiva posible.
Nombre: Afos de experiencia:
Cargo: Grado cientifico:
1. Marque con una X en la tabla siguiente, el valor que corresponde con el grado de conocimiento e
informacién que usted posee sobre los temas objeto de investigacion. Considere que la escala

gue se le presenta es ascendente, donde el 10 expresa el maximo grado de conocimiento sobre
el tema.

Grado de conocimiento que posee acerca de: 1(2/3|4|/5/6(7|8|9/10
Gestion de los servicios de Alimentos y Bebidas

Planificacion ~ del  servicio/produccion  en restaurantes
especializados

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 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.

Muchas gracias por su colaboracion.

Fuente: Elaborado por la autora



Anexo 15. Cronograma del diagndéstico
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Anexo 16. Facilidades que ofrece el hotel Melia Las Dunas

Facilidades generales: burd de aerolineas, y turoperadores, almacén de equipaje,
salon de belleza, renta de autos, servicio de fax y fotocopiadoras, tienda de
regalos y mini mercados, lavanderia, servicio de correos, cambio de monedas,
parqueo, acceso a internet, picnic organizado, ceremonias de bodas, acceso a
sillas de ruedas, salon de reuniones, entre otros.

Facilidades para nifios: Babysitting, comida para nifios, sillas para nifios, cunas
miniclub, club de 8 afios, club de 13 afios y club de 17 afos.

Facilidades deportivas: existe personal calificado en diferentes deportes tales
como: aerobios, tiro con arco, voleibol de playa, bicicletas, billar, bolos, dardos,
futbol, petanca, tenis, ping pong.

Playa natural y virgen, apropiada para deportes acuaticos todo el afio, con servicio
de salvavidas, duchas, sombrilla quita sol de guano y tumbonas. Entre los
principales deportes a desarrollar en la playa estan: catamaran, pesca, buceo,
pedales acuaticos, botes de remo, snorking.

Piscina: existen 3 piscinas de adultos y 1 de nifios, 1 area de chapoteo, servicio
de salvavidas, duchas, areas de sombra.

Gimnasio con jacuzzi, sauna, solarium, bafio turco, pesas.

Servicios médicos bajo peticiébn las 24 horas, con un personal en el hotel,

calificado en reanimacion y en primeros auxilios.



Anexo 17. Principales mercados por arribo de turistas en el afio 2013 para el Hotel

Melid Las Dunas
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Anexo 18. Perfil de los principales mercados en el arribo de turistas en el afio 2013

para el Hotel Melia Las Dunas

Caracteristicas Principales:

= Gustan del viaje en familia con nifios y si los menores van gratis, mejor

» Gustan mucho el régimen Todo Incluido pues son personas no muy gastadoras

= La mayor cantidad de reservas son por 7 dias, asumen bien las ofertas de Last

Minute y de Early Booking Bonus

= Elviaje lo deciden con un mes de antelacion

» Laedad de los visitantes fluctia de 18 a 60 afios.

= Compran sus paquetes en agencias reconocidas

= Una fuente valiosa para informarse de precios y destinos son los anuncios en
periédicos y revistas

» La mayoria viaja en pareja o con la familia

» Las vias mas influyentes para el conocimiento del producto son las agencias de viajes y
los amigos.

Gustos y Preferencias:

» Frutas, vegetales, hortalizas y legumbres frescas.

» Pescados, los buenos mariscos, carne de res (en términos de coaccion especificos: roja,
media, media roja, azul etc).

= El maiz o alimentos elaborados a base de este.

= Café (expreso, capuchino cortado), t€, vinos y otras bebidas.

Mercado: Cuba Edad: Entre 6 y 18 afios; 20 y 60 afios

Caracteristicas Principales:

* Viajan en pareja y en familia.

= Buscan esencialmente ofertas variadas: de placer y diversion.

» Su nivel adquisitivo es medio.

= Son mayoritariamente de 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.

Gustos y Preferencias:

= Vegetales, hortalizas y legumbres: papas, pepino y tomate.
» Cerdo asado, Carne con papas y 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.




Mercado: Argentina Edad: Entre 26 a 60 afios
Caracteristicas Principales:

= Pertenecen a grupos comprendidos entre 26 y 60 afios

= Son mayoritariamente de la ciudad

= Buscan esencialmente ofertas culturales, descanso, placer y diversion

= Prefieren viajar en parejas

= Gustan del viaje en familia con nifios 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

Gustos y Preferencias:

= 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
acompafiando sus conversaciones.

= La cocina internacional por regla satisface las costumbres lItalianas, prefieren las comidas
bajas de sal.

Mercado: Inglaterra Edad: Entre 26 y 55 afios

Caracteristicas Principales:

= Son mayoritariamente de la ciudad

» Buscan esencialmente ofertas de placer y diversion

» Prefieren viajar en parejas

» Lavariedad 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

Gustos y Preferencias:

= Bacon
= Huevos
= Salsa Gravy

» Puré de patata

» Salchichas Inglesas
= Guisantes

= Bakedbeans




Anexo 19. Estructura organizativa del departamento de Alimentos y Bebidas en el

hotel Melia Las Dunas.




Anexo 20. Estructura organizativa del departamento de Cocina en el hotel Melia

Las Dunas




Anexo 21. Diagrama de Ishikawa
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Anexo 22. Herramienta Jurado de opinion
Procedimiento de uso.

Paso 1: Listar el conjunto de factores sobre el que ha de tomarse la decision.
e Escribir a la vista de todos los participantes la decision a tomar.
e 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 priorizacién o seleccién.
o Definir el criterio basico que todos los participantes deben evaluar para puntuar cada
factor.
o Escribir el criterio a la vista de todos los participantes.
Paso 3: Definir el sistema de puntuacion a utilizar.
e Se tendran en cuenta dos aspectos:
A) Numero de factores a puntuar del total:
- Si hay menos de 10, de 3 a 4 factores.
- Sihayentre 10y 20, de 3 a 5 factores.
B) Puntos a dar a cada factor:
- Priorizacién simple: Se punttan correlativamente desde el 1 al nUmero de factores
a puntuar.
- Priorizacion destacada: Se puntlan 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.
e Cada participante debe puntuar de forma personal, sin conocer las puntuaciones del resto
del grupo.

Paso 5: Construir la tabla de puntuacién e incluir las
puntuaciones personales.
e Dibujar la tabla de puntuacion a la vista de todos

Participantes

los participantes.

¢ Incluir las puntuaciones de cada participante. Participante A

Paso 6: Determinar los valores cuantitativos para la | Suma

toma de decision. Frecuencia Puntuacién

* Sumar las puntuaciones otorgadas a cada factor. [ Orden prioridad

e Obtener el nimero 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 puntuacién 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 23. Aplicacion del Jurado de opinién
Los factores a evaluar atendiendo a su incidencia sobre el problema fundamental determinado:
insatisfaccion de los clientes con el servicio a la carta en los restaurantes especializados, son:

A) Inexistencia de personal que imparta cursos de capacitacion

B) Insuficiente personal de servicios

C) Necesidad de renovacion del equipamiento y tecnologia

D) Incumplimiento de los proveedores en la entrega de productos

E) Deficiente organizacion del trabajo

F) No utilizacion de herramientas de planificacién

G) Falta de alcance estratégico

H) Falta de prevision en la organizacion del servicio-produccion

I) Disefo del producto no orientado al mercado

J) Planificacién del menu no orientada a los mercados

K) Planificacion de los servicios y la produccion no enfocada a la maxima reduccién de

costos.

L) Deficiente gestion de ventas

M) Oferta poco atractiva

N) Inefectivo sistema de gestién de compras.

O) Insuficiente capacidad de la cocina para cubrir el servicio
Debido a que la cantidad de factores supera los 10, se estableci6 como numero de factores a
puntuar: 5; y para establecer los puntos a dar a cada factor se seleccion6 una priorizacién
simple, puntuando con una escala del 1 al 5. A partir de los criterios dados por cada experto se
confecciond la tabla de puntuaciéon quedando de la siguiente forma:

5 4 12| 3 1
1 5 4 3 2
3 5 12 4 1
2 4| 3 5 1
513 2 4
1 4 3 2 5
5(12| 3|1 4
211|1|4|4/19|1 |24|6(17|1|7|9|8]|1
1(1|1|1(12|5(1,6|3|5|1|2|2|4]|1
10111298 |2 (13| 1 |7| 3 |15|6 |4 |5 |14




Anexo 24. Diagrama de Pareto
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Anexo 25. Estadisticas de explotacion del hotel Melia Las Dunas para el periodo 2012-2014

Arribo de clientes por meses y mercados

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

2012 7148 7539 8514 7299 7299 6110 8141 7213 4164 3444 4561 5280 76712
Alemania 144 124 163 295 175 126 134 89 65 103 190 167 1775
Argentina 1028 907 552 716 493 529 661 446 367 292 331 386 6708
Canada 4911 5378 6707 4474 4062 3242 3470 2685 1655 1873 3298 4031 45786
Cuba 472 432 488 1067 777 1398 2381 3056 1246 681 283 271 12552
Francia 50 70 18 30 48 6 39 50 6 0 16 36 369
Mexico 9 14 11 62 24 42 137 202 45 35 9 88 678

Reino Unido 26 38 36 34 308 331 630 191 435 144 11 16 2200

Otros 508 576 539 621 1412 436 689 494 345 316 423 285 6644

2013 7473 7605 9306 7326 6602 5662 7766 7247 3295 3302 4597 5581 75762
Alemania 131 161 183 245 137 56 62 53 32 94 174 146 1474
Argentina 717 638 838 520 852 697 902 753 412 309 428 461 7527
Canada 5853 5874 7407 4696 3709 2522 3004 2523 1203 1545 2951 3828 45115
Cuba 256 249 200 1216 1039 1361 2434 2785 887 826 277 453 11983
Francia 47 96 180 56 85 0 30 95 4 66 95 74 828
Mexico 14 23 12 30 69 151 252 102 57 14 26 98 848

Reino Unido 33 16 32 35 324 505 421 357 296 125 11 16 2171

Otros 422 548 454 528 387 370 661 579 404 323 635 505 5816

2014 5221 7536 8370 7544 0 0 0 0 0 0 0 0 28671
Alemania 82 200 187 172 641
Argentina 666 612 579 366 2223
Canada 3439 5380 6134 4832 19785
Cuba 287 445 469 1446 2647
Francia 114 209 247 189 759
Mexico 45 30 35 57 167

Reino Unido 16 15 23 15 69
Otros 572 645 696 467 2380

Reservas por meses para el restaurante especializado “Ilsabel y Fernando”

Afio\Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto [Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre Total
2012 4832 5098 5492 5004 4989 3973 4090 3010 2380 2389 3169 4367 48793
2013 5411 4930 5789 4979 4693 4251 4693 4882 3349 2929 3693 4357 53956
2014 4182 4228 5247 4767 18424

MediaxMes| 4808,33333 4752| 5509,33333| 4916,66667 4841 4112 4391,5 3946 2864,5 2659 3431 4362




Anexo 26. Habitos alimentarios de los principales mercados

Mercado Héabitos Alimentarios:

Canada = En Canada no existe un distintivo plato nacional o unas
recomendaciones culinarias especificas, pero su distincion es el
salmén ahumado

= En cuanto a las bebidas, tampoco existe una bebida nacional.

» La sopa de guisantes, el pastel de carne y las papas fritas cubiertas
de salsa y queso, pastel de carne con pasta y papas ralladas son
platos muy gustados

= Cocina en el sol y sopas en las noches

= Comidas con poca 0 ninguna grasa,

» Gustan del buen marisco, del pescado, los moluscos y los crustaceos
en toda su magnitud por tener costas a los dos grandes océanos

= Comen mucho queso y frutas tales como fresas, frambuesas,
cerezas, frutas exoéticas como el mango y la pifia y la confiteria
agridulce

= Consumen mucho maiz

= No condimentos como comino u orégano y bajo de sal

= Sazones con mostaza, ajo porro, poco ajo, laurel, pimienta y apio

» Vegetales poco cocinados y legumbres en grandes cantidades

Cuba = Gusto por las carnes, especialmente la de cerdo y el pollo.

» Por grasa el empleo de aceite vegetal y grasa animal.

= Como sazon: ajo, laurel, pimienta, vinagre, cebolla, orégano, en
general todas las especias

= 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, lechén 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: quimbombd, yuca, boniato o batata.

= De los cécteles: Daiquiri, Mojito, Cuba Libre.

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

Argentina » 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 gque sea jugos y




Reino Unido

blanda, asadas o a la parrilla. Les gustan las visceras

Comen bajo de azlcar y de sal

Sazones: Ajo, aji molido, pimenton, 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 hébito de pescado, pero si gustan de los buenos
mariscos

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

Aman los postres a base de chocolate en los almuerzos y cenas, 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

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

Vegetales y verduras: lechuga, pepino, rabano,

Comen bien la carne de res, rosbif, cornbeef, el cerdo, el pollo, el
cordero, el grouse (tipo de perdiz escocesa),

Las carnes las prefieren asadas o a la parrilla

De las frutas comen todas las de paises frios y el mango del trépico
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.



Anexo 27. Ingenieria del menu

Confeccionar una tabla con los indicadores primarios, los cuales tendran las columnas
gue a continuacion se relacionan:

Producto.

Cantidad de unidades vendidas.

indice de venta.

Cantidad de presentaciones.

indice de presentacion.

indice de popularidad.

Costo unitario del producto.

Precio de venta unitario.

© © N o o s~ w DB

Margen de contribucién unitario.
10. Costo total.
11. Venta total.
12. Margen bruto de ganancia total.

Producto | CUV | IV | CPre IPre IPop Cu | Pv | MBGplato | CTotal | VTotal

MBGTotal

Totales > y | - S S

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

awv

V= —
Jouv Cantidad total de unidades vendidas

Cantidad de unidade s vendidas de un produdo

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= ——
e Cantidadtotal de presentacones de productos

C) indice de popularidad: indica el nivel de aceptaciéon de cada producto dentro de la

carta general. Se obtiene de la relacion entre el indice de venta y el de presentacion.




v indice de Venta

1Pop—
Ipre indice de Presentacidin

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

cliente.
IPop= ({p1) (Ip2) (Ip3)  (IpN) )'H
G) Costo Medio= > Cu

Cantidad de productos que se ofertan

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

estructura siguiente:

Vaca Estrella
Paro | Tncognita

A partir del siguiente analisis:

Margen Bruto de ganancia indice de popularidad Clasificacion del producto
Alto Alto Estrella
Eajo Alto Vaca
Alto Bajo Incognita
Bajo Bajo Perro

Fuente: Tomado de Guerra (2009b)



Anexo 28. Aplicacion de la Ingenieria del menu

Producto Cuv v CPre IPre | IPop | Cu

Camarones en | 952 0,20 | 30 0,20 |1 2,80

salsa de ajo

Filete deresal | 1920 0,40 | 30 0,20 |2 6,07

vino tinto

Pechuga de 624 0,13 | 30 0,20 | 0,65 9,24

pollo relleno

Filete de 468 0,10 | 30 0,20 | 0,5 2,34

pescado

Filete Canciller | 803 0,17 | 30 0,20 | 0,85 3,29

> 4767 150 23,74
Pop= ((pD (P2 N —GENYY 089

Costo Medio= > Cu =4,748

Cantidad de productos que se ofertan

Clasificacion de los platos como resultado de la Ingenieria del menu

Plato Costo Unitario | Margen de indice de Clasificacién del
Ganancia popularidad producto

Camarones en Bajo Alto Alto Estrella

salsa de ajo

Filete de res al Alto Bajo Alto Vaca

vino tinto

Pechuga de pollo | Alto Bajo Bajo Perro

relleno

Filete de pescado | Bajo Alto Bajo IncAgnita

Filete Canciller Bajo Alto Bajo Incognita




Anexo 29. Sistema de Compra

Producto

1100

Existencias en Almacén

Cantidad a Solicitar




Anexo 30. Indicadores de gestion medidos para el periodo de estudio

Indicador Forma de calculo

No. Clientes x Valor del nivel de satisfaccion
Total de clientes que contestaron

e indice de satisfaccién de los clientes

e Nimero de pedidos que llegan no Numero de pedidos no conformes

conforme Total de pedidos

e Numero de veces que ocurre rotura de Numero de pedidos entregados incompletos

stock Total de pedidos

e Platos devueltos por sala a cocina Cantidad de platos devueltos a cocina

Cantidad total de platos elaborados

e indice de venta de cada plato = Cantidad de unidades vendidas de cada plato

Cantidad total de unidades vendidas

e Fallos de platos en carta = Cantidad de veces que sale a sala un plato

Cantidad de veces que se pidi6 el plato




Anexo 31. Aval emitido por la direccién del Hotel “Melia Las Dunas”

MELIA LAS DUNAS

Grupo Hotelero Gaviota S.A. Delegacién Centro
- Hotel Melia Las Dunas

Segun criterio del directivo y los especialistas del Hotel “Meli4 Las Dunas” que han valorado el
trabajo titulado: Sistema para la planificacion del servicio a la carta en los restaurantes
especializados del hotel “Melid Las Dunas”; el desarrollo de esta investigacion:

¢ Ha permitido la aplicacién de un instrumento de planificacién que posibilita gestionar de
manera efectiva el proceso de restauracién de la entidad, adecudndose a las
caracteristicas de la empresa y del entorno en el que se inserta.

* Contar con un Sistema de Gestién de Compras para el 4rea de restauracién, que hace
posible 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 planificacion 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 aplicacién.

® 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
facilitaran 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 contintien investigando y aportando sus
valiosas experiencias en la solucién de los problemas del sector del turismo en la provincia.
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Jefe del Departamento de Ay B

Director del Hotel “Melia Las Dunas”
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