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Capitulo 1: Introduccién
1.1 Consideraciones Generales

Hoy en dia la industria gastronémica en el Perd ha sido transformada debido
a los grandes festivales gastronémicos a nivel nacional y su debido reconocimiento a
nivel internacional. Esto ha generado que no solo el producto eleve su calidad y
creatividad en la elaboracién, sino también su presentacién. Estos cambios que vive
esta industria, ha traido nuevas oportunidades de negocios, los cuales deben ser
aprovechados mediante el conocimiento de las herramientas tecnoldgicas y
tendencias administrativas que se han desarrollado en los ultimos afios a nivel

mundial.

En el mercado peruano, la oferta de herramientas de informaciéon y
tecnologia que brindan valor a esta industria, se encuentran limitadas a un solo tipo,
siendo este de caracter operacional los cuales se denominan POS!, cuya funcién
principal es la de agilizar los procesos productivos al disminuir los tiempos en las
operaciones tales como el tiempo que transcurre desde que se realiza un pedido hasta
que este entra en cocina, el tiempo en el que se expide el cierre de cuenta hasta la
emisién de la boleta de venta, etc. Sin embargo, debido a las limitantes de disefo, la
informacién detallada que contiene un recibo de consumo no es explotada al 100%,
dejando de lado grandes oportunidades para generar mayor rentabilidad y valor al

negocio.

Lamentablemente muchos restaurantes limefios son ajenos a las nuevas
tendencias administrativas tales como el Revenue Management, por lo que la
inversiéon en tecnologia de informacién se encuentra estancada en el contexto
previamente mencionado. Por otro lado la oferta de sistemas de informacién que
incorporen estas nuevas técnicas en el mercado local es practicamente nula motivo

por el cual la industria no ha podido evolucionar en el plano administrativo.

1 POS (Point of Sale o Punto de Venta): Dispositivos y tecnologias que ayudan en la tarea de gestién de
operaciones de un establecimiento comercial o de venta al publico.



1.2 Formulacién del problema

El problema tiene como punto de partida la necesidad de sistemas de soporte
de decisiones en la industria de los restaurantes, debido a que la oferta de tecnologia
de informacién existente en el mercado peruano, se limita a agilizar las operaciones
mas no a analizar la informacién para asistir a la toma de decisiones y con ello
mejorar la rentabilidad, servicio, etc. Durante una investigacién realizada por la
Universidad de Lima [1], se pudo comprobar que, a pesar de los conocimientos que
tienen los tomadores de decisiones en esta industria sobre los diferentes modelos de

gestidn, la oferta de sistemas que incorporan estos modelos de gestion en es casi nula.

Basado en la investigacién referida, esta investigacién, propone aplicar,
mediante un caso real, los conocimientos de los diferentes modelos de gestion en la
industria de los restaurantes e incluir ciertos puntos que no se ejecutaron, tales como
la gestion de mesas, para identificar y analizar aquellas variables, tales como los
items del ment, la ubicacién y capacidad de las mesas, etc. que afecten al indicador

propuesto por el modelo de gestién “Revenue Management”.

Actualmente muchos de los sistemas de informaciéon que se ofertan en esta
industria enfocan sus mayores esfuerzos a las operaciones de toma de pedidos y la
logistica. Muchos de los restaurantes consultados utilizan algin tipo de herramienta
de informacién, tales como los puntos de ventas, cuya funcién principal es la de
gestionar las operaciones sin explotar al 100%, la informacién que se obtiene del
restaurante y solo responden a como: ;Como se encuentran los niveles de inventario?,
,Como se encuentra el estado de una orden?, etc. Lamentablemente desde que se
inici6 esta investigacion hasta la fecha; no se ha podido encontrar restaurante en
Lima que utilice sistemas de informacién cuya légica incluya el marco de trabajo
propuesto por el Revenue Management y su indicador como herramienta de toma de

decisiones.

Por otra parte muchos tomadores de decisiones en esta industria,
desconocen la cantidad de informacién que una boleta de consumo puede brindar no
solo para la practica del Revenue Management sino también de otros modelos de
gestién tales como el Menu Egineering. Teniendo como consecuencia, que las
decisiones tacticas y estratégicas que utilizan, sean de manera empirica y con poco o
sin sustento que las justifiquen.

Los indicadores primarios, que usualmente se utilizan para medir la



rentabilidad en los restaurantes limenos, son: El ticket promedio; que permite medir
las ventas, y el tiempo promedio de rotacién que permite medir la utilizacién. Estos
indicadores proporcionan un panorama muy general en cuanto al rendimiento tanto
econémico como operativo del restaurante, en cambio el Revenue Management
utiliza un indicador mixto, que contiene ambos valores distribuidos a lo largo de un

periodo de tiempo y permiten conocer la performance del restaurante.

Sin embargo, el modelo de gestién que propone el Revenue Management, no
resuelve al 100% una interrogante de gran interés para los tomadores de decisiones,
ya que representa un problema actual que sufre la industria (;Cudl es la mejor
mezcla de mesas para el establecimiento?), la cual sera trabajada a través de la

gestién de mesas y gestion del cliente.

1.3 Resumen y propuesta de solucion

El trabajo de investigacién a realizar toma como punto de partida una
tendencia en la gestién de diversas industrias de servicios a nivel mundial
denominada Revenue Management. La cual fue analizada dentro del mercado
peruano, teniendo como resultado el poco conocimiento de los profesionales en su
aplicacién. Anteriormente se tomaron en consideracién tres industrias
(Restaurantes, Hoteles y Data Centers), en las cuales se visitaron diversos centros y
se indagé sobre el tema. En paralelo, se investigé la oferta y demanda que tienen los
sistemas de informacién que incorporan la aplicacién del Revenue Management en
su légica, encontrando que dichos softwares, son poco accesibles y sumando el
desconocimiento de los tomadores de decisiones, su utilizacién es casi nula. Por este
motivo se planteé generar un prototipo que asista a los calculos necesarios para el
monitoreo de los indicadores que el Revenue Management maneja a fin de apreciar
como la implementacién de sistemas de informacién que operan bajo este nuevo

enfoque de gestion, puede mejorar la rentabilidad de los negocios.

Debido a la coyuntura que vive el pais, donde el boom gastronémico ha
generado mayores oportunidades para el desarrollo e implementaciéon de estos
sistemas, y con el fin de generar oferta de software en el pais, fue que se tomo la
decision de continuar la investigacion realizada por la Universidad de Lima en el afio
2010, dando énfasis al andlisis de la distribucién de las mesas como factor de

contribucién a la rentabilidad de este tipo de negocio.



Es por ello que ademas de incluir los temas tratados anteriormente; tales
como el calculo del indicador propuesto por el Revenue Management en restaurantes,
y el analisis del mend o “Menu Engineering”, también formaran parte de esta
Iinvestigacion, el concepto de Table Management o Gestién de mesas y su relacién

con los dos temas mencionados anteriormente.

La gestion de mesas, en convergencia con el indicador del Revenue
Management, también denominado como REVPASH? y el Menu Engineering; dara

una visién mas precisa sobre la aplicacién del Revenue Mangement en restaurantes.

1.4 Objetivos de la investigacién

1.4.1 Objetivo Primario

P1: Crear prototipos de herramientas de soporte de decisiones que apoyen a las
acciones a tomar (performance, mezcla de items y mezcla de mesas), las que

se mostraran en el ejemplo de aplicacion.

P2: Crear una herramienta y modelo de gestién para la mejora en la composicion

de la mezcla de mesas en un ejemplo de aplicacién.

1.4.2 Objetivos secundarios

E1:  Generar un sistema de puntuacion de los items utilizando como criterios el
margen de contribucién, Popularidad, Perecibilidad y Dificultad de los items
para la planificacion estratégica de venta, insercién o eliminacién de items

segun sea conveniente.

E2: Conocer las horas de alta y baja demanda en el ejemplo de aplicacién para

generar estrategias tanto de atenciones como de reservas

E3:  Conocer los tiempos de estadia del cliente en el ejemplo de aplicaciéon para

generar estrategias de gestién del cliente.

2 RevPash: (Revenue Per Available Seat Hour) Indicador del Revenue Management en restaurantes. Como su nombre lo indica es
la utilidad que genera cada asiento disponible en un determinado momento del dia. A diferencia de otros indicadores como el ticket
promedio, el RevPash no s6lo cumple la funcién en términos monetarios sino también en términos de capacidad.



E4:  Conocer el impacto en los ingresos del ejemplo de aplicacién que tiene

diferentes mezclas de mesas al implementar politicas de gestién del cliente.

1.5 Descriptores Tematicos

Revenue Management (RM), Menu Engineering (ME), Table Mix, REVPASH

1.6 Alcance y justificacién de la investigacion

Esta investigacion encuentra su justificacion y alcance en:

1. Conocer mediante el analisis del Menu Engineering, el comportamiento de los
platos o items del restaurante bajo filtros no solo administrativos sino también

operacionales.

2. Desarrollar de manera estructurada y sustentada la gestiéon y el analisis de
rentabilidad en un restaurante limefio. (Bajo los pardmetros establecidos por el

Revenue Management)

3. Generar un modelo de simulacién en el cual se pueda determinar la mejor

distribucién de mesas en un restaurante limeno.

Durante la investigacién se realizara el calculo del indicador REVPASH
como punto de partida, para realizar las mediciones de performance del ejemplo de
aplicacién. Se mapearan todos los items del menu creando asi un sistema de
puntuacidn, el cual tendra cuatro reglas de decision: dos de caracter administrativo
(basados en la demanda y la contribucién de los items) y dos de caricter operativo

(basados en los tiempos operativos y la caducidad del producto).

Se generara un modelo de simulacién para identificar la distribucién
adecuada de las mesas (capacidad de personas por mesa) determinando la mejor
mezcla de mesas, con la finalidad de corroborar la teoria de que el restaurante
generara mayores ingresos si ajusta la distribucién de sus mesas de acuerdo a los

grupos de personas a las que atiende.



Capitulo 2: Estado del Arte y revisién de literatura



De las lecturas consultadas, se pudo rescatar lo novedoso y rentable que
resulta este modelo de gestién en la industria de los restaurantes. Muchas de las
investigaciones consultadas enfocan sus esfuerzos al impacto que tiene el tiempo de
estadia del cliente sobre la rentabilidad del restaurante, y buscan mediante la

practica, realizar mediciones para mejorar la gestién del negocio.

Autores como Sheryl Kimes y Gary Thompson [2], enfrentaron el problema
de la mezcla de mesas mediante modelos de optimizacién, teniendo como resultados
incrementos significativos en el valor del REVPASH, cuando dicha mezcla es la mas

adecuada dependiendo del grupo de clientes.

Por otra parte se realizaron experimentos para identificar los tiempos que
el cliente tiene pensado permanecer dentro de un restaurante. Estos experimentos
se realizaron no solamente para el calculo del REVPASH, sino también para generar
tacticas para los restaurantes, tomando en cuenta las expectativas de permanencia
de los clientes, para finalmente realizar una adecuada gestién del cliente en las
operaciones diarias del restaurante. Sheryl Kimes [3] también comprueba la
importancia de conocer al tipo de cliente, por no decir al mismo cliente que los
restaurantes atienden, ya que el tiempo de estadia del cliente en el restaurante
influye directamente en la rotacién de las mesas, por ende en el REVPASH. Conocer
estos tiempos sirve como una herramienta poderosa para controlar la demanda en el
restaurante y poder optimizar los ingresos. También sirve como indicador de
satisfaccién del cliente y proporciona informacién para mejorar la calidad de servicio

de los restaurantes.

Teniendo en cuenta lo mencionado y a diferencia de hace afos, las
tecnologias de informacién ya se encuentran lo suficientemente desarrolladas para
realizar estos calculos complejos. Firmas como JTECH, MICROS, PROS, ofrecen una
amplia gama de soluciones para aplicar el Revenue Management en la industria de
los restaurantes. Sin embargo, en cuanto a las soluciones para la gestién de mesas,
estas no son implementadas y las herramientas se limitan a asistir a la gestién del
cliente. Muchas de las soluciones que ofrecen estas grandes firmas, tienen como

caracteristicas primarias las siguientes:

1. Simplificar la gestiéon de meseros, turnos y asignacién de mesas por mesero.

2. Aumentar la eficiencia en la gestion del cliente al momento de ubicar a los



clientes.

3. Maximizar la utilizacién de asientos (mediante colas de espera, reservas, etc.)

4. Manejo de tiempos de espera de clientes, entre otras.

Las diversas compainias creadoras de este tipo de soluciones, enfatizan las
plataformas tecnolégicas en las cuales sus soluciones pueden ser implementadas;
tales como tablets con aplicaciones para que los mismos clientes puedan rastrear sus
pedidos o los estados de las mesas de manera remota, entre otras. Esto genera que
en el plano tactico, la solucién reemplace las funciones del tomador de decisiones,
transformando su rol; de responsable en generar indicadores para proyecciones en la
ocupacion, a tener una visiéon mas holistica y estratégica en la gestién de la demanda.
Desafortunadamente, los sistemas de soporte de decisiones de Revenue Management
no han evolucionado tan rapidamente como el rol. Muchos usuarios de estos sistemas
deben sospechar y recalcular lo que las soluciones les proponen. Ya que las
recomendaciones que son generadas por estos sistemas no se reflejan en las

recomendaciones de precios que estos mismos sistemas reportan. [15]

Este problema se ha generado por los siguientes factores:

1. El mercado voluble: Transparencia en el precio, redes sociales, tecnologia movil,
economias inestables; han cambiado tanto los patrones de demanda como el
comportamiento de compra del consumidor. Los sistemas actuales no fueron
disefiados para estas condiciones por lo que las recomendaciones en los precios y

pronésticos de demanda dejaron de ser las 6ptimas.

2. La capacidad analitica de las soluciones no se encuentran actualizadas: Avances
en la tecnologia para realizar prondsticos y optimizaciones, el acceso a mayor
volumen de informacién; han traido consigo una mayor necesidad de
procesamiento. La forma en la cual se deben optimizar los precios asi como los
algoritmos complejos que tiene la aplicacion del Revenue Management supera a

la capacidad analitica de los sistemas de informacion actuales.

3. La experiencia que tiene el usuario de estos sistemas no se ajusta a sus

10



requerimientos: El rol del Revenue Manager se ha vuelto cada vez mas amplio y
estratégico, mientras que sus herramientas se mantienen tacticas por naturaleza.
Esto conlleva a que muchos Revenue Managers terminen utilizando gran parte
de su tiempo a la extraccion y manipulacién de la informaciéon en vez de
concentrarse en realizar decisiones estratégicas. Mas aun, debido al gran
dinamismo del mercado hoy en dia, los Revenue Managers estan obligados a
manipular la informacién ya que no pueden esperar las actualizaciones de las

herramientas para que estas reaccionen a condiciones variables.

El tipo de decisiones que los Revenue Managers deben enfrentar hoy en dia
requieren un nivel muy distinto de informacién y andalisis. Ya no es solo labor del
Revenue Manager decidir cuanto cobrar por reservar una mesa la noche del 31 de
Diciembre, sino también la de analizar y preguntarse si es necesario cambiar la
estructura corporativa, o que beneficios puede tener abrir un canal de distribucién
para un determinado segmento del mercado. Por todo ello, es importante que las
herramientas de informacién también evolucionen; no solo para facilitar las

operaciones y decisiones tacticas sino también asistir a las estratégicas [4].

Capitulo 3: Marco Tedrico
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3.1 Menu Engineering

En la industria de los Restaurantes, el uso de herramientas de informacién
para la gestion de operaciones no es nada novedoso. Estas herramientas, en especial
aquellas disefiadas para el analisis del ment tienen como beneficio mejoras en los

siguientes aspectos:

1. Fisiologia del item: La presentacion del item al publico.

2. Contabilidad y gestion: Mediante el analisis del margen de contribucién de los

items.

3. Estrategia y marketing: Mediante estrategias de pricing3, promociones y el

analisis de popularidad de los items.

4. Operaciones: Mediante el analisis de dificultad en la elaboracién y perecibilidad

de los insumos.

Usualmente la mayor preocupacién para los tomadores de decisiones en
restaurantes, radica en el costo por item del mend. Motivo por el cual se suele
recurrir a herramientas de costeo tradicionales realizando en pocas ocasiones
analisis de la performance de los items en el tiempo, el cual suele ser medido tomando

como parametros al margen de contribucién y popularidad de los items.

Es en esta coyuntura en donde diferentes herramientas para analizar los
items del menu han sido desarrolladas, tales como el Costeo por actividades o
también llamado Costeo ABC4, el Menu Engineering (ME), entre otras. Sin embargo
y pese al alto nivel de desarrollo e implementacién que estas herramientas han
alcanzado, atin mantienen problemas en la etapa de recopilacién de informacién, ya
que suele ser un esfuerzo que muchos tomadores de decisiones no estan dispuestos a
realizar.

Se ha reconocido a Kasavana y Smith como los desarrolladores del ME. Esta

3 Pricing: Proceso por el cual una compariia determina el monto a recibir a cambio de sus servicios y productos.
4 Costeo por Actividades o Costeo ABC: Metodologia de costeo que identifica actividades en una organizacion y
asigna el costo de cada actividad de acuerdo a la utilizacién de los recursos. [5]
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herramienta de analisis consiste en etiquetar los items del ment para hacerlos
competir en cuadros comparativos, con la finalidad de categorizarlos. [6,7] En otras
palabras; clasificar cada item dentro de cuatro categorias determinadas por una
matriz de dos por dos, utilizando como parametros de medicién la popularidad, asi
como el margen de contribucién de los items. Si bien estos parametros son de gran
utilidad para la toma de decisiones por parte de la administracién, no reconocen el
esfuerzo operativo, dando como resultado indicadores que en la practica no generan
valor en el negocio. Es por ello que se expandi6 esta herramienta al incluir un nuevo
parametro de caracter operacional, el cual hace referencia a la dificultad de la
preparaciéon del item, llevando el nivel de analisis del ME del rubro administrativo
al operacional. Con la finalidad de poder ampliar los parametros de caracter
operacional al ME, se propuso determinar si la perecibilidad de insumos puede ser
utilizada como otro indicador. Es decir, tomar en cuenta el tiempo de vida del
ingrediente critico del item y con ello poder categorizarlos de la misma manera que
la descrita anteriormente, mejorando el proceso de toma de decisién en este ambito.
Para ello se propone dividir el analisis del menu del ejemplo de aplicacién en dos

frentes uno administrativo y otro operacional.

Dentro del frente administrativo (Margen de contribucién y Popularidad), el

parametro de popularidad del ME, es calculado de acuerdo a la siguiente férmula:

|Parémetro de popularidad = 100/N*A|

Donde “N” es el numero total de items del menta y “A” es el umbral de
aceptacién para que el item sea clasificado con popularidad “Alta”, la cual suele ser
70% dependiendo del criterio del tomador de decisiones para establecer a un item
como popular. Por otro lado el parametro de margen de contribucién, es calculado de

la siguiente manera:

[Pardmetro de Margen de Contribucién = MCT/NT]

Donde “MCT” es el Margen de Contribucion total del periodo de analisis y

“NT” es el nimero total de items vendidos en el periodo de anilisis.

En la figura 1, se puede ver la utilidad de los parametros previamente
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descritos; los cuales son puntos de partida para catalogar los items de la carta y
realizar de manera estructurada la toma de decisiones. Los referentes para construir
este cuadro toman como base a la matriz BCG de Henderson e ilustra la sectorizacién

de los items de acuerdo a la etiqueta que se le establece.

Fieura 1: Matriz de clasificacién frente Administrativo

4+

Popularidad

Popularidad Alta Popularidad Alta
Margen de Contribucion Bajo Margen de Contribucion Alto

&

Popularidad Baja Popularidad Baja
Margen de Contribucidn Bajo Margen de Contribucion Alto

>

Margen de contribucién

Los items que se encuentren clasificados con “Alta” popularidad y Margen
de Contribucion son las estrellas del mend, es decir tienen el potencial de convertirse
en items firma del establecimiento si no lo fueran, por lo que se encuentran situados
en el cuadrante I. Aquellos items con “Alta” popularidad y “Bajo” margen de
contribucién son nuestros grandes signos de interrogacién, es decir son items que
deben ser monitoreados de manera constante para generar estrategias que
beneficien al restaurante y por ello se encuentran situados en el cuadrante II. Todos
aquellos items de “Baja” popularidad y margen de contribucién, son considerados
como items perros siendo en algunas ocasiones pedidos especiales de los propios
clientes y no muy frecuentemente se encuentran en la carta y por ello se encuentran
en el cuadrante III. Por ultimo los items de “Baja” popularidad y “Alto” margen de
contribucién que son nuestras grandes fuentes de ingreso o también llamadas
nuestras vacas lecheras, estos items que gracias a su margen de contribucién
permiten la posibilidad de reubicar los precios para tratar de encontrar una mejor

distribuciéon en la demanda y por ello se encuentran en el cuadrante IV.

En la Figura 2 se pueden ver las diferentes estrategias que se suelen

14



adoptar de acuerdo al cuadrante donde se encuentre el item. Es decir, si tenemos un

Figura 2: Potenciales estrategias
Mavman da Cantrihieidn VQ Panulamidad

ﬁ (" . Ra
Fopularidad Precio: Subir Precio: Subir/Bajar
Producto: Modificar Producto: Nula
Promocion: Nula Promocidn: Vender
Plaza: Nula Plaza: Nula
- 2 X )
' k- V8 N
Precio; Revisar Precio: Bajar
Producto: Reemplazar Producto: Renombrar
Promocién: Nula Promocion: Vender
Plaza: Nula Plaza: Responder
N I Y,

Margen de contribucién

item con “Alto” Margen de contribucién y Popularidad, de acuerdo con lo explicado
anteriormente, un item estrella, podriamos crear elasticidad en su precio generar
promociones con items del Cuadrante II o IV (interrogantes o vacas) con la finalidad
de aumentar rentabilidad (en el caso de los items del cuadrante IV) o posicionar

items (en el caso de los items del cuadrante I1).

Por otro lado la definicion de los parametros del frente operacional
(Dificultad y Perecibilidad) exigié una serie de entrevistas con varios cocineros y
chefs de diversos establecimientos con la finalidad de encontrar la mejor forma de

medir la dificultad de preparacién de los items y la perecibilidad de los ingredientes.

Se podria afirmar que la mejor forma de medir la dificultad es mediante la
toma de tiempos estableciendo como parametro el tiempo promedio de elaboracion
para cada item. Sin embargo el esfuerzo requerido para realizar dicha medicién no
refleja el hecho que en la cocina se pueden preparar mas de un item al mismo tiempo;
por lo que se concluyé que la mejor forma de medir la dificultad no es mediante la

medicién del tiempo de elaboracién de cierto item de manera directa, sino en el
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numero de procesos que su elaboracién requiere. Para ello fue necesario definir a los
procesos de cocina como un conjunto de actividades secuenciales que realiza un
cocinero sin la necesidad de trasladarse a otra estacion de trabajo dentro de la cocina.
Teniendo esta regla establecida, el calculo del parametro seria el promedio de
procesos que requiere los items de la carta. Este promedio se utilizara como umbral
para clasificar los items entre dificultad “Alta” y “Baja”, excluyendo a los items de
preparacién instantanea tales como las bebidas o los postres debido a que los
procesos a realizarse en cocina con estas categorias de items no requieren ninguna

actividad de preparacion cuando el restaurante se encuentra en servicio.

En cuanto al parametro de perecibilidad, trajo consigo un pequeno debate
entre los propios cocineros, ya que algunos opinaban que la perecibilidad debia ser
medida por el insumo principal del item, es decir lo que lo hace Ginico. Sin embargo
otros cocineros sostenian que este parametro debia ser medido con el tiempo de vida
del item una vez ha salido de la cocina; siendo este ultimo aplicable para
establecimientos que venden productos ya preparados tales como pasteles,
empandas. Cabe resaltar que el restaurante en el cual se pondran en practica estos
conceptos no presenta tal realidad por lo que se descarté este criterio como potencial
parametro. Después de analizar todas las encuestas realizadas y de debatir con las
diferentes opiniones se eligié como parametro, al tiempo de vida del ingrediente
critico del item para realizar la evaluacidon, ya que en caso este ingrediente tenga un
tiempo de vida corto, cuando sea requerido para la elaboraciéon de un item, puede que
no esté disponible generando un costo de oportunidad para el restaurante. Las reglas
que se utilizaran para evaluar a los items serian las mismas que se proponen para

evaluar la dificultad.

Una vez se evaliien los items, se recurriria a la Matriz de BCG de Henderson
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pero a diferencia del frente administrativo, la disposicién de los cuadrantes seria
diferente. (figura 3)

Figura 3: Matriz de clasificacién frente Operacional

e
@
=
2
- 9
E
[
o
i}
Perecibilidad Baja Perecibilidad Baja
Dificultad Baja Dificultad Alta
-]
Perecibilidad Alta Perecibilidad Alta
Dificultad Baja Dificuitad Alta
& )

Dificultad

Se puede ver como los items cuya dificultad y perecibilidad es catalogada
como “Alta” son clasificados como items perros ubicandose en el cuadrante I,
mientras que aquellos cuya perecibilidad y dificultad es “Baja” son los items estrellas
ubicandose en el cuadrante III. No obstante los items con perecibilidad “Alta” y
dificultad “Baja” o viceversa, se ubican en el cuadrante II y IV respectivamente
siendo items interrogantes y por ello requieren bastante atencién ya que pueden ser

estrellas o vacas lecheras en el frente administrativo.

Una de las limitaciones del ME, se encuentra en el tipo de informacién que
recibe. Hasta el momento hemos trabajado con informacién del pasado debido a que
muchos restaurantes y herramientas que suelen utilizarse, son ajenas a la
incertidumbre de la demanda futura. Otra limitante es que si bien esta clasificacién
ayuda a la toma de decisiones de manera conjunta (personal administrativo con
personal de cocina), es necesario complementarlo con tecnologias de informacién
para facilitar su procesamiento y es importante tener en cuenta los indicadores de
rentabilidad o REVPASH el cual expondremos en la siguiente parte y con ello poder

comprender la relacién que existe entre la performance del restaurante con la carta.

3.2 Revenue Management en restaurantes
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Cada vez que una persona desea vender algin articulo, debe encarar
Interrogantes como ;Qué dia realizar la venta?, ;Qué precio pedir por el articulo?, y
en algunos casos (Cuando subir o bajar los precios?, enfrentandose a varias
decisiones que tendran un impacto directo sobre la transaccion. Cualquier persona
que haya enfrentado este tipo de decisiones sin importar lo que se esta ofreciendo,

conoce la incertidumbre que existe de por medio.

En el caso de las grandes empresas, estas buscan vender cuando las
condiciones del mercado son las mas favorables. Sin embargo las interrogantes ante
el precio del producto o servicio asi como la predicciéon de la demanda todavia
prevalecen. En el caso del precio del producto, es importante fijar un precio que no
sea tan alto como para asustar a potenciales compradores ni tan bajo como para que
el margen de ganancia se vea reducido de manera drastica. Por otro lado, las grandes
empresas enfrentan decisiones mas complejas a las mencionadas, ya que en estas
ultimas, la mayoria tiene a sus clientes en diferentes segmentos y canales. Es
entonces donde las interrogantes sobre el disefio del producto o servicio surgen, para
evitar el canibalismo entre segmentos y canales, surgiendo interrogantes frente a los
precios por segmento para evitar que un precio excesivamente alto reduzca las
ventas por segmento e interrogantes sobre el ajuste de los precios en el tiempo, ya

que en muchas ocasiones la demanda esta sujeta a factores como la estacionalidad.

El Revenue Management (RM), se encarga de estudiar y asistir a este tipo
de decisiones de gestién de la demanda o Demand-Management Decisions (DMD)5,
enlazando los procesos de gestion empresarial con su interface de mercado
respectiva; teniendo como objetivo el aumento de la rentabilidad del negocio. E1 RM
puede ser visto como un complemento de la gestién de cadena de suministro, en
donde usualmente el objetivo es el de minimizar los costos de produccién y entrega

al cliente.

Dependiendo de la industria, la practica del RM recibe otras denominaciones

tales como Yield Management (industria aerondutica), Pricing and Revenue

5 DMD: Hace referencia a las decisiones de ventas (donde y cuando vender, a quién y a qué precio) o a decisiones en las cuales se
estima la demanda y sus caracteristicas utilizando el precio y la capacidad de control de la demanda.
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Management, Pricing and Revenue Optimization, Revenue Process Optimization,
Demand Management, etc. Sin Embargo utilizaremos el término mas estandar
“Revenue Management” para referirnos a este amplio rango de técnicas, decisiones,

métodos, procesos y tecnologias que interactiian con la Gestién de la Demanda.

El RM esta dirigido a tres categorias basicas de decisiones de manejo de

demanda, las cuales son:

1. Decisiones estructurales: Corresponde al formato en el que se realizaran las
transacciones (negociacién, subasta, etc.), el tipo de segmentacién o mecanismos

de diferenciacién que se utilizaran, etc.

2. Decisiones sobre el precio: ;jQué articulos tendran precios fijos?, las ofertas
individuales y los descuentos por reserva, la fijacién de precios de acuerdo a la

categoria de productos, la variabilidad del precio en el tiempo, etc.

3. Decisiones sobre la cantidad: El cual responde a si aceptar o rechazar alguna
oferta de compra, conocer en donde colocar mayor capacidad de acuerdo a los

segmentos del mercado, productos y/o canales, etc.

La decisién sobre cual de estas categorias es mas prioritaria para el negocio
va a depender del contexto en el que el negocio se desempena. La escala de tiempo
para estas decisiones también puede variar de acuerdo al contexto. Las decisiones
estructurales, en especial las referentes a los mecanismos y segmentos de venta,
usualmente se dan en un marco estratégico dentro de la organizacién, por lo que no
son muy frecuentes. Por otro lado, las decisiones sobre la capacidad y tomando como
ejemplo los restaurantes, evitaran potenciales cuellos de botella modificando la
forma en que las mesas se encuentran distribuidas o simplemente al aumentando o
disminuyendo la mano de obra en ciertos momentos del dia mejorando consigo el

servicio y las operaciones.

Las discusiones sobre el RM no son nada novedosas. Cada vendedor en la

historia de la humanidad ha tenido que enfrentar decisiones como ;Qué precio pedir
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por un bien o un servicio?, ;Qué ofertas aceptar?, ;Cuando bajar los precios?, o
simplemente cuando es el mejor momento para empacar todo y dejar de vender. En
términos de practicas de negocios, los problemas de RM son tan viejos como los

negocios mismos.

Lo nuevo en el RM, no son las decisiones sino la forma en la que estas se
realizan. Una de las muchas innovaciones del RM se encuentra en el método de la
toma de decisiones, apoyada por tecnologia, dando como resultado un alto grado de
sofisticacién, detalle y un acercamiento mucho maés operacional. Este nuevo
acercamiento, esta respaldado por dos fuerzas complementarias. La primera son los
avances cientificos en economia, estadistica e investigacién de operaciones, que hace
posible crear; modelos de demanda, condiciones econdémicas, cuantificar la
incertidumbre, estimar y pronosticar la respuesta del mercado y por ultimo computar
soluciones Optimas para problemas complejos de decisiéon. La segunda son los
avances tecnoldgicos en herramientas de informacion que dan la capacidad de
automatizar transacciones, capturar y almacenar grandes cantidades de informacién,
poder de ejecucién de algoritmos cada vez mds complejos de manera rapida, la

implementacién y gestion de modelos de DMD cada vez mas grandes y complejos, etc.

Esta combinacién de ciencia y tecnologia utilizada en RM es nueva. Mucho
de la ciencia utilizada en RM el dia de hoy (modelos de demanda, métodos de
prediccién, algoritmos de optimizacién) tienen menos de 50 afos de antigiiedad,
asimismo muchas de las tecnologias de software (Java, lenguaje orientado a objetos,
etc.) tiene menos de 40 afos de antigiiedad. Es importante pensar que sin estos

avances cientificos, seria imposible pensar en modelar un fenémeno DMD real.

Como consecuencia, tenemos que la ciencia y tecnologia ha hecho posible la
capacidad de gestionar modelos de demanda en una escala y complejidad que hubiera
sido imposible de analizar de manera manual. También tenemos como consecuencia
la mejora en la calidad de las decisiones, ya que como mencionamos anteriormente,
al tener modelos mas complejos, es posible incluso cuantificar los riesgos y las
recompensas dando como resultado, una manera mucho mas precisa de interpretar

las condiciones y tendencias del mercado bajo la incertidumbre.
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En la industria de los restaurantes, es posible la aplicacién del RM, debido

a que el tipo de decisiones que se deben afrontar pertenecen al grupo de las DMD.

Lamentablemente la aplicaciéon del RM se realiza en un plano tactico y operacional

teniendo poco impacto en las estrategias de este tipo de negocio. Sin embargo,

conocer las particularidades que tiene esta industria y aquellos factores que la

diferencia de otras, es pieza clave para que la aplicacién del RM pase de un plano

tactico a uno estratégico.

Entre las caracteristicas que tiene el RM en restaurantes, destacan:

1.

La capacidad es relativamente fija: La capacidad de un restaurante suele ser
medida por el nimero de sillas, el tamano de la cocina, los items del ment o los
niveles de personal existente. Muchos tomadores de decisiones suelen utilizar y
optimizar la capacidad al tratar de llenar todos los asientos disponibles y rotar
las mesas con la mayor rapidez. Sin embargo este esfuerzo puede ser opacado
por problemas de capacidad en la cocina como falta de personal de servicio. Otro
factor importante por lo que la capacidad es relativamente fija, se debe al tamario
de las mesas, ya que éstas al tener menor capacidad (mesas para dos personas),
tienden a quitar espacio en el establecimiento haciendo que tener la mezcla

apropiada de mesas sea importante para definir la capacidad.

Manejo de la demanda como inventario: La demanda en un restaurante, puede
ser vista como inventario, mediante la toma de reservas o generando colas de
clientes. Muchos restaurantes toman reservaciones o ventas por adelantado
para generar demanda y con ello inventario. Otros restaurantes operan bajo
reservas con el fin de asegurar su inventario y sus ventas. Las reservas suelen
ser muy valiosas ya que con ellas, los tomadores de decisiones tienen la
oportunidad de vender y controlar el inventario con anticipacién, aceptando o

rechazando reservas dependiendo de la demanda del restaurante.

Demanda variable en el tiempo: La demanda de un restaurante esta

practicamente constituida de dos tipos de clientes: los que mediante
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reservaciones ingresan al restaurante, y los clientes “walk in” o que simplemente
ingresan de manera aleatoria. Estas dos formas de demanda pueden ser
gestionadas con diferentes estrategias, teniendo en cuenta su dependencia
conforme a la hora, dia de la semana y mes del afio. Para ello, los tomadores de
decisiones deben pronosticar el flujo de clientes y con ello gestionar la mezcla
de venta, mesas y demanda que genere mayor rentabilidad. Afirmamos que la
constitucién de la demanda se basa en dos grande elementos: la hora de la
demanda, es decir la hora del dia en la cual esta se genera, y el tiempo de
duracion de la demanda o tiempo de duracién del consumo. Este tiempo puede
ser segmentado con la finalidad optimizar los procesos de atencién y con ello

agilizar el servicio.

4. Clientes segmentables: Asi como en la industria de los hoteles, los restaurantes
también pueden segmentar a sus clientes debido a la sensibilidad al precio que
los clientes puedan tener. Por ejemplo: En caso que una familia con nifios ingrese
a un restaurante, estos ultimos podrian estar dispuestos a cambiar tiempo de
consumo por un descuento. En convergencia otros clientes como por ejemplo
parejas, puede que su sensibilidad al precio sea casi nula y estén dispuestos a
pagar un cargo extra por tener la mesa de su eleccién, en el tiempo de su eleccion.
Los tomadores de decisiones deben ser capaces de identificar el tipo de cliente al
que atienden con el fin de disefar servicios y una estructura de precios adecuada

para satisfacer cualquier necesidad.

5. Perecibilidad del producto: En los restaurantes, nuestro sentido comun dice que
el producto que se oferta son los items, sin embargo de acuerdo al modelo del RM,
el producto que se oferta es el tiempo en el cual un asiento esta siendo utilizado
por un cliente, el cual se mide monetariamente mediante el consumo del cliente.
Es importante entender esta logica ya que una vez que el servicio ha concluido
s1 existié una mesa que no fue utilizada, esto representa un costo de oportunidad
para el restaurante.

En la actualidad la forma mas comin de medir y evaluar la rentabilidad en
los restaurantes es mediante el ticket promedio, el nimero de rotaciones de mesas

por unidad de tiempo y los porcentajes de costos que el restaurante puede minimizar.
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Lamentablemente estas mediciones no capturan suficiente informacién sobre la
performance de rentabilidad del restaurante. Por ejemplo: El ticket promedio; el cual
no toma en cuenta los parametros necesarios para poder medir la rentabilidad en
términos de capacidad, ya que cuenta con la informacién sobre la ocupacién de los
asientos. Para ello se propone que la mejor forma de utilizar indicadores para medir
tanto la rentabilidad y la performance es realizando un cruce entre ellas sugiriendo

al REVPASH como indicador para realizar lecturas més completas.

El REVPASH, se encarga de medir el ratio en el cual se genera la
rentabilidad y captura los cambios monetarios entre los tickets de consumo y el uso
de las instalaciones del restaurante. Si la ocupacion de asientos aumenta aunque el
ticket promedio disminuya el REVPASH puede mantenerse. En complemento si el
ticket promedio puede aumentar y la ocupacién de asientos disminuir, manteniendo

el mismo REVPASH.

La forma mas practica de calcular el REVPASH es dividiendo los ingresos
(sumatoria de los consumos) del periodo deseado a calcular entre el nimero de
asientos disponibles en cada unidad de tiempo como se puede apreciar en la siguiente

féormula:

[REVPASH= T/S/Al

En donde T es la sumatoria de todos los tickets del periodo a calcular, S es
el nimero de asientos que tiene el restaurante, A es la unidad de tiempo. Por ejemplo:
Un restaurante cuya sumatoria de tickets es de S/. 3000.00 soles entre las 12:00
horas y las 14:00 horas. Este restaurante tiene 100 asientos por lo que su REVPASH
por el periodo de 2 horas es igual a (S/. 3000.00 / 100 asientos / 2 horas) o S/. 15.00
soles mientras que si queremos calcular el REVPASH por hora este seria de (S/.

3000.00 / 100 asientos / 1 hora) o S/. 30.00 soles.

Existen a su vez “palancas estratégicas” con las cuales un tomador de
decisiones puede controlar y localizar la demanda, especialmente en momentos de

bajo REVPASH. Estos mecanismos pueden ser utilizados de manera efectiva sin
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necesidad de alterar la satisfacciéon del cliente, siendo los principales:

1. Gestion de la duracién del servicio: Por lo general el tiempo de estadia de un
cliente (duracién del servicio) es impredecible, para ello los tomadores de
decisiones deben tener la capacidad de conocer y controlar la incertidumbre en
el arribo de los clientes y en la duracion del servicio. Si el restaurante cuenta con
una herramienta de informacién (POS), se puede obtener parte de la informacién
necesaria, mediante informes sobre los tiempos de servicio por PAX®, asi como
obtener las horas en las cuales los clientes ingresan al restaurante. Este Gltimo
puede ser controlado mediante ofertas para aquellos clientes sensibles al precio

con el fin de localizar la demanda en momentos de bajo REVPASH.

Con la finalidad de mitigar las incertidumbres mencionadas anteriormente
(respecto al arribo y a la duracién), es comun que se generen medidas o politicas

de gestién. (Figura 4)

Figura 4: Medidas contra la incertidumbre

Incertidumbre en ol Arnbo Incertidumbre on la durncién

La incertidumbre en el arribo, puede ser mitigada de manera interna mediante
politicas de reserva, tales como abonos parciales, asegurando la pre-venta de
items, agilizando no sélo el servicio sino las operaciones en general. Esta politica

sirve como palanca para asegurar también el alquiler de los bienes reservados

6 PAX: (Person at table): Es el ntimero de integrantes que tiene un grupo de clientes, en los restaurantes el PAX es el ntimero de
personas que se encuentra ocupando alguna mesa del restaurante. Por ejemplo: la mesa 1 tiene un PAX de 4 personas
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(mesas). El tomador de decisiones por su parte debe decidir que mesas seran las
disponibles para reservas y durante cuanto tiempo ya que el restaurante siempre
debe tener mesas disponibles para los clientes tipo “walk-in” (clientes que entran

sin reservaciones).

En muchas ocasiones cuando los clientes con reservas arriban al restaurante,
notan que la mesa que ha sido separada para ellos no es de su agrado y piden un
cambio de mesa, tomando la decision final. Para evitar estos casos es prioritario
identificar si el cliente es sensible al precio o no, para aceptar la peticién con el
debido recargo. No obstante y para evitar este tipo de “malestar al cliente” es
posible anticiparse a su decisién dando un rango de sugerencias y/o estudiando
la preferencia del cliente frente a su eleccién (variables cognitivas y afectivas del
cliente frente al servicio). Por otro lado tenemos que la ubicacién de las mesas
dentro del restaurante es un factor clave para la toma de decisién frente a
aceptar o no una reservacion, ya aquellas mesas que sean visibles a transetntes,
actiian como publicidad al llamar la atencién de potenciales clientes. Es por ello
que es necesario llevar un control adecuado sobre las reservas abriendo

suficientes canales para éstas puedan ser realizadas.

Dependiendo del tipo de canal, estos pueden ofrecer una visién del
establecimiento, ubicacién de cada una de las mesas y su disponibilidad
dependiendo del dia y la hora en la que el cliente desea realizar la reserva. Es
necesario tomar en cuenta que si bien el cliente puede cumplir con su promesa y

asistir a la reserva, no necesariamente implica que estaran a tiempo para ella.

Debido a que las reservaciones son muy impredecibles, se propone una

clasificacién para este tipo de clientes:

® (lientes que incumplen la reserva o “no shows”: Son aquellos clientes
que cancelan la promesa o peor aun no dan ningun tipo de notificacién
respecto a la cancelacién, lo cual genera una pérdida por la reserva

cancelada. Frente a ello se suele utilizar el “overbooking” o sobreventa
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de reservas, teniendo siempre cautela al momento de realizarla para

evitar insatisfaccidn en los clientes.

® (lientes con tardanza: Las tardanzas suelen ser muy frecuentes en las
reservaciones, para ello y como medida interna el restaurante puede
anunciar por cuanto tiempo se respetara la reserva una vez llegue el dia
y la hora, asi el cliente esta informado que su mesa no esperara por el
todo el dia y que el restaurante tolerara la tardanza por un periodo de

tiempo.

® (lientes de consumos rapidos: Son aquellos clientes que honran y llegan
a tiempo a la reserva pero que luego de pedir y consumir la entrada,
piden la cuenta y se van abruptamente sin completar un pedido
completo. Frente a ello se podria cobrar un costo fijo por persona para
asegurar el ingreso regular, consuman o no. Sin embargo esta practica

no es muy aceptada por los clientes en el mercado peruano.

2. Redefinir la duracion del servicio: Consiste en cambiar la forma de pensar de los
tomadores de decisiones para medir la duracién del servicio. Este debe ser de
acuerdo al ciclo que requiere un cliente en pedir, comer, pagar y marcharse,
dejando de tomar mediciones por minutos y comenzar a pensar en ciclos, para
luego, mediante la observacién determinar el tiempo promedio de cada ciclo por
PAX y/o por mesa. Teniendo estos ciclos mapeados y asignados a cada tipo de
cliente, se puede comenzar a reducir estos tiempos. Por ejemplo: Un cliente que
desee reservar una mesa, se le puede preguntar la ocasién que celebra, es decir
si1 desea realizar la reserva para celebrar un aniversario o una cena de negocios.
Esta simple pregunta nos brinda informacién sobre el tipo de servicio que el

cliente espera y la duracion aproximada del ciclo para este tipo de segmento.

Herramientas de informacién como los POS facilitan informacién histérica
sobre consumos, horas, etc. Muchos de estos sistemas, incorporan datos como el PAX,
la hora de entrada, la hora de salida de cada item de la cocina, la hora de pago y la

hora de salida de los clientes, sin embargo mucha de esta informacién es utilizada
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Unicamente mientras el servicio esta siendo ejecutado y no es almacenada;
perdiéndose una vez se cierra la mesa (fin del ciclo). Si dicha informacién pudiera ser
almacenada debidamente, el POS podria ser utilizado para desarrollar prondsticos
frente al ciclo de consumo del cliente y con ello, seria posible una segmentacién mas
certera de los mismos. Otra gran ventaja se encuentra en agilizar la atencion,
reduciendo los tiempos de cada ciclo ya sea optimizando la entrega de la carta, toma
de pedido, atencién de mozos, preparacién en cocina, entrega de la boleta de pago,

ete.

Antes de poner en practica lo mencionado, el tomador de decisiones debe
preguntarse ;Como reaccionaran los clientes frente a estos cambios en el servicio?,
para tomar las precauciones del caso, debido a que si un cliente percibe que el servicio
toma mucho tiempo, es probable que no regrese al restaurante; por el contrario si
percibe que el servicio es demasiado corto, sentira que lo estan apresurando creando
insatisfacciéon y posiblemente no regrese. La duracién del ciclo de consumo, se
encuentra sujeta a diferentes variables y es importante que el tomador de decisiones
tenga la capacidad de reconocer cada una de ellas para poder actuar de manera
adecuada. La mejor manera de medir este tiempo es encuestando a los clientes

mientras estos esperan sus 6rdenes y con ello conocer sus expectativas. [12]

Como consecuencia, al reducir la variabilidad de la duracién del ciclo de
atencion, el tomador de decisiones tendra la capacidad de generar mejores
estimaciones cuando existan colas con clientes en espera y determinar los mejores
momentos para aceptar reservaciones. También sera capaz de mejorar la duracién

del ciclo mismo, mediante un disefio apropiado de la carta.

La carta juega un rol importante ya que en horas de alta demanda se puede
entregar una carta diseniada de tal forma que el cliente no tome mucho tiempo en
leerla y que sin embargo resalte los items que generan mayor rentabilidad y cuya
dificultad sea baja (de acuerdo al ME), con el fin de contribuir al REVPASH. Otra
forma de reducir la duracién del ciclo es mediante la optimizacién de procesos del
servicio. Para ello el servicio se compone de tres grandes segmentos: pre-proceso, en-

proceso, post-proceso. El segmento “pre-proceso” incluye al tiempo desde que el
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cliente se sienta en la mesa hasta que el primer item ya sea aperitivos o bebidas sea
entregado; el segmento “en-proceso” incluye al tiempo desde que el primer item es
entregado hasta que el cliente pide la cuenta; y el “post-proceso” incluye al tiempo

desde que el cliente paga la cuenta hasta que se retira del restaurante.

La reduccion de los tiempos durante el segmento “en-proceso” resulta en
muchas ocasiones muy dificil, ya que se afecta directamente al tiempo de consumo y
puede llevar a una mala experiencia para el cliente. Para ello, mantener un paso
firme y constante entre la entrega de los items puede mantener este tiempo como
una constante dentro del ciclo de consumo, tratando de reducir el segmento “post-
proceso” ya que una vez que el cliente pide la cuenta, significa que ya quiere
marcharse por lo que agilizar esta “espera” resulta en un refuerzo que impactara
positivamente la satisfaccion del cliente. Por Gltimo el segmento “pre-proceso” puede
ser reducido sin temor a afectar la satisfaccién del cliente debido a que en esta etapa
del servicio, el cliente tiene una necesidad fisiolégica que desea satisfacer deseando

una rapida atencion.

La fijacién de precios en el menu, también juega un rol importante dentro
del RM. Mientras que muchos restaurantes fijan sus precios de acuerdo a los costos,
o en comparacién con otros establecimientos similares (que trabajan bajo el mismo
formato o brindan el mismo tipo de comida), para la aplicacién del RM, lo mejor es
trabajar la fijacion de precios en base a la demanda. Con esto se desea indicar que
dependiendo del momento del dia y la demanda del restaurante, este deberia variar
sus precios. Para ello la herramienta del Menu Engineering (ME) es de mucha
utilidad; ya que mediante el ME, es posible identificar los items que son mas
rentables, populares, dificiles de hacer y perecibles. Con esta herramienta se pueden

elaborar diferentes rangos de precios para cada segmento de clientes.

Otras industrias tales como los hoteles y aerolineas, utilizan “barreras” para
prevenir que los clientes se segmentes por si mismos tomando como base su
sensibilidad al precio. Una de las mejores barreras que se puede aplicar en los
restaurantes consiste en entregar cupones de descuentos a clientes frecuentes o

clientes que cooperan con el restaurante, ya sea contestando las encuestas,
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reubicdndose en una mesa mas apropiada (de acuerdo al PAX), etc.

En conclusién, para tener éxito en la practica del RM, es necesario
desarrollar un programa de RM en el cual el tomador de decisiones debe entender
las condiciones y performance del restaurante. Con esta informacién evaluar los
factores que impactan directa o indirectamente a la performance y al entender estos
factores, determinar como mejorar el REVPASH, generando diferentes estrategias.
Una vez estas estrategias han sido implementadas, monitorear los efectos del cambio,
realizando los ajustes que sean necesarios. La figura 5 presenta una arquitectura de

implementacion.

Figura 5: Arquitectura de implementacién del Revenue Management

. Implelnentar

1 Establecer 3 Desarrollar

Donde:

1. Establecer una linea base: Conocer en todo momento el porcentaje de ocupacién
de asientos del restaurante, teniendo en cuenta la hora de arribo, los patrones

del REVPASH, la mezcla de clientes y sus preferencias respectivas.

2. Entender los factores que influencian al REVPASH: Comprender todos los
factores que afectan al servicio y performance del restaurante; el cual se puede
lograr mediante el analisis de procesos, utilizando el diagrama de Ishikawa para

delinear las causas y efectos sobre los tiempos de cada ciclo.

3. Desarrollar una estrategia: Al conocer las causas de los problemas mas
importantes, se deben desarrollar soluciones tales como mejorar la mezcla de
mesas, mezcla de ventas, etc.

4. Implementar la estrategia: Ya sea utilizando tecnologias de informaciéon o
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realizando capacitaciones a los empleados con la finalidad de mejorar el

REVPASH.

5. Monitorear los resultados: Comparar los resultados de los nuevos reportes

contra los ejercicios anteriores para realizar ajustes en caso sea necesario.

3.3 Gestién de mesas (Mezcla de mesas)

La utilizacién de asientos en la industria de los restaurantes puede ser fijada
de tres maneras; aumentando la demanda, disminuyendo la duracién de los ciclos;
brindando una mejor mezcla de mesas o aumentando la demanda durante periodos

de baja demanda mientras se disminuye la duracion del ciclo y se provee de una
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mejor mezcla de mesas en periodos de alta demanda.

Como herramienta para gestionar la utilizacién de los asientos, muchos
restaurantes a nivel mundial, suelen utilizar las reservas de mesas. Sin embargo en
la coyuntura social que tiene el Per1, esta tactica es poco utilizada debido a la cultura
del cliente peruano. Los restaurantes que operan bajo reservaciones, pueden
programar y ubicar al cliente en una mesa adecuada con su PAX, mejorando la
utilizacion de los recursos. Por otro lado, para aquellos restaurantes que no operan
bajo esta modalidad, la clave para poder maximizar la utilizacién de asientos, recae
en encontrar la mejor mezcla de mesas dependiendo del dia y la hora. Si un
restaurante puede asegurar que la mezcla de mesas es igual o muy aproximada al
tamafio del grupo o PAX, puede obtener una mejor utilizacién de asientos. [9]

Se define a la mezcla de mesas como el total de mesas con “n” asientos que
se pueden ubicar dentro del restaurante, es decir el nimero de mesas asignadas para
dos, cuatro, seis personas, etc. Suponemos que cualquier variacién que se ejecute en
la mezcla de mesas, puede tener un impacto en el REVPASH. Para ello, el uso de
herramientas de gestion de mesas puede facilitar la informaciéon necesaria para

determinar la mezcla éptima dependiendo del dia, hora, etc.

La gestion de mesas en un restaurante también se encarga de planificar el
area donde el servicio sera realizado. Comprende no sélo la distribucién de las mesas
sino también su capacidad, la gestién de colas, el monitoreo de las mesas, etc.
Actualmente existen numerosas herramientas de informacién que asisten de manera
grafica a la gestion misma; estas herramientas también pueden ser utilizadas para
medir y costear las labores del servicio, medir la duracién de los ciclos y controlar las
operaciones. Soluciones como las que ofrece la compania “MICROS” brindan cierta
informacién referente a la mezcla de las mesas. Estas herramientas al ser conectadas
al POS del restaurante, podrian capturar informacién referente a la hora de entrada
y salida de los clientes, el PAX entre otras cosas. Esta informacién al ser procesada
junto con informacién histérica del restaurante mediante algoritmos de optimizacion
o simulacién, puede dar como resultado la mezcla 6ptima, maximizando la utilizacién

de los asientos y mejorando la rentabilidad del negocio.
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El problema que conlleva el uso de este tipo de herramientas, se encuentra
la forma en la opera su caja negra, la cual busca maximizar la capacidad del
restaurante de acuerdo con el espacio fisico que tiene el restaurante, sin dar gran
importancia a los flujos de demanda generando resultados que no necesariamente
coinciden con la realidad del restaurante por lo que la creacién de diferentes
escenarios se vuelve dificultosa. Por otro lado modelar la realidad de un restaurante
mediante la simulacién da como ventaja la creacién del flujo completo de atencién
por lo cual se pueden generar numerosos escenarios, que al ser analizados y
experimentando dentro del modelo mismo, permite innovar en los diferentes
fenémenos que ocurren, sin la necesidad de realizar una implementaciéon directa

para pronosticar resultados.

3.4 Sistemas de Soporte de Decisiones (SSD)

De entre los conceptos tedricos revisados, y dentro de una de las metas
aplicativas de esta investigacion es la elaboracién de varios sistemas de soporte de
decisiones (SSD), los cuales de manera independiente puedan asistir a la toma de
decisiones en el restaurante. Debido a que existen numerosas definiciones de SSD,

optaremos por la siguiente: Un SSD es una herramienta flexible y adaptable,
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especialmente desarrollada para soportar soluciones de problemas especificos de

gestioén con el fin de mejorar el proceso de toma de decisién. [13]

Debido a que existen numerosas definiciones, es dificil generalizar sus

caracteristicas, siendo algunas de ellas:

1. Los SSD, dan soporte a los tomadores de decisiones en situaciones
semiestructuradas o no estructuradas, al juntar el juicio humano y la
informacién computarizada.

2. Los SSD, brindan soporte a diferentes decisiones dependientes o secuenciales.

3. Los SSD son adaptables en el tiempo, ya que el tomador de decisiones debe ser
reactivo siendo capaz de confrontar condiciones cambiables y adaptar el SSD a

estas nuevas condiciones.

4. Usualmente los SSD utilizan modelos, los cuales le dan al tomador de decisiones

la capacidad de experimentar con diferentes estrategias y escenarios.

A diferencia de otras herramientas de informacién, los SSD buscan explotar
al maximo la informacién residente en una base de datos corporativa
(datawarehouse o datamart), mostrando informes muy dindmicos y con gran
potencial de navegacién. Lo que proporciona los siguientes beneficios al tomador de
decisiones:

1. Habilidad para la solucién de problemas complejos.

2. Reduccion en los tiempos de respuesta a situaciones inesperadas.

Habilidad para probar diferentes estrategias bajo diferentes escenarios.

Mejoras en el control de la gestién y la performance de la organizacién

5. Reduccién de costos.

6. Decisiones mds consistentes y objetivas.
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Componentes de un SSD

A pesar de estas caracteristicas, cada SSD tiene los siguientes componentes.

Otros sastemus
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1. Administrador de datos: El administrador de datos incluye la base de datos en la

cual se encuentran guardados los datos relevantes al modelo.

2. Administrador del modelo: Es un paquete de software/s que incluyen los modelos,
financieros, estadisticos, o cualquier otro modelo relevante que provee al sistema

de capacidades analiticas.

3. Las interfaces de usuarios: También conocidos como sistemas de comunicacién

cumplen el rol de comunicar al usuario con el sistema.

4. Administrador de conocimientos: Este componente (en muchos casos opcional)

actia como soporte entre componentes o actiia como componente independiente.

Clasificacién de los SSD

Existen muchas clasificaciones de SSD dependiendo de la literatura que se
revise, muchas de ellas se traslapan. El proceso de disefio asi como de operacién e
implementacion de un SSD, depende de muchas maneras del tipo de SSD que se esta

construyendo. Entre los que mas destacan se encuentran los siguientes.

1. De acuerdo al tipo de soporte: Si el SSD se encuentra orientado a datos, la salida
del sistema suele ser informacion y/o analisis de la misma. Por otro lado los SSD
orientados a modelos, como suelen ser aquellos SSD que tienen capacidades para

realizar simulaciones, optimizaciones y calculos complejos, dan como resultado
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diversas sugerencias de respuesta.

2. SSD institucionales: Este tipo de SSD trabaja con decisiones de naturaleza
recurrente, es decir son SSD que han sido refinado durante varios afos debido a

Su uso constante para resolver problemas similares.

3. SSD Ad Hoc: Este tipo de SSD suele ser utilizado cuando enfrenta problemas que
no son de naturaleza recurrente, es decir manejan escenarios no anticipados y
frecuentemente estan involucrados con la planificaciéon estratégica de la

organizacion.

4. SSD de soporte personal: Enfocado en un solo individuo que realiza el mismo tipo
de actividad en una decisién discreta. Por ejemplo: el administrador de un

restaurante.

5. SSD de soporte Grupal: Enfocada a un grupo de personas que realizan tareas
separadas pero que estan altamente relacionadas. Por ejemplo: el area de
finanzas de un banco en el cual un solo SSD brinda servicios a todos los

empleados.

6. De acuerdo al grado de dependencia: Existen 2 tipos de decisiones
interdependientes. Las decisiones secuenciales, que son aquellas que el tomador
decisiones es parcialmente dueno de la decisiéon para después delegarla a otro
tomador de decisiones y las decisiones agrupadas (pooled decisions), que son
aquellas realizadas por contribuciones, interacciones y negociaciones de grupos
de personas. No hay que confundir el concepto de decisiones grupales con los SSD
de soporte grupal ya que las interacciones y la forma en la que las decisiones son

tomadas es diferente.

En muchos casos, los SSD son utilizados por las organizaciones para generar
predicciones. En estos procesos de predicciéon dos agentes: un predictor y un decisor
y cuatro elementos integrantes: datos, técnica, prediccion y decision, conforman el
nucleo del sistema. En un primer nivel el predictor parte de datos histdricos,

aplicando técnicas y obteniendo una prediccion inica que es suministrada al decisor.

35



Agentes Elementos

Predictor Datos Técnica Prediccion

Decisor Decision

Fuente: Pulido y Lopez, 1999

Mientras que en niveles méas avanzados de prediccidén, se tienen mas elementos

Integrantes.
Agentes Elementos
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Fuente: Pulido v Lopez, 1999

Los SSD de niveles avanzados proporcionan al decisor la responsabilidad del
disefio del modelo al permitirle introducir sus datos, asi como de alterar los inputs
del modelo y, por tanto, realizar simulaciones siendo apoyado por un banco de datos,
modelos previos y predicciones iniciales elaboradas por expertos. De esto deducimos
que los SSD también son “herramientas informaticas que se alimentan de la
informacién proporcionada por los software de informacién, basados en modelos que
son utilizados para predecir.”

Los SSD que estan apoyados por simulaciones son recomendables cuando la
estructura interna del modelo es compleja. Es decir, cuando esta constituida por
ecuaciones de comportamiento complicados. Estos modelos de simulaciéon son a su
vez, representaciones formales del sistema y son construidos teniendo en cuenta un
fin especifico, por tanto pueden existir diferentes modelos que representan a un

mismo sistema. [14]
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Para ello es necesario comprender el concepto de simulacién por lo que
utilizaremos las siguientes definiciones por ser mas descriptivas y faciles de

comprender.

SHUBIK (1960) define la simulacién de la siguiente manera: “La simulacion de un
sistema u organismo es la operacion de un modelo o simulador que representa el
sistema u organismo. El modelo puede ser manipulado, lo que seria imposible,

Impracticable o muy dificil de hacer en la realidad que represente”.

Es decir, la simulacién es la operacién o manipulacién del modelo que
representa al sistema, lo que implica la generacién de posibles estados del sistema a
través del modelo que lo representa. Un ejemplo tradicional y muy descriptivo son
los simuladores de vuelo que se usan para entrenar a los pilotos y que les permite si
realizan correctamente las acciones de aterrizar la respuesta sera lograr aterrizar,

pero si las realiza incorrectamente no aterrizara, se estrellara, etc.

Desde nuestro punto de vista esto es evidente, porque al crear el sistema se
simplifica la realidad, y al crear el modelo se simplifica el sistema porque hay que
eliminar algunos de sus elementos disminuyendo el grado de realismo. En la medida
que el modelo esté integrado por aquellos elementos que son importantes del sistema,
que se hayan definido de manera precisa y operativa, y que se hayan establecido
relaciones adecuadas entre ellos para lograr los objetivos trazados “el modelo sera

util y por tanto sera el modelo adecuado”.

En conclusién, el objetivo de un modelo es representar esquemaéaticamente
pero de manera Util el estado actual y la historia de un sistema. Siendo la simulacién
la generacién de posibles estados del sistema (creacién de escenarios) a través del

modelo que lo representa.

Para concluir, la simulacién debe utilizarse en caso las caracteristicas del

modelo sean las siguientes:
1. Cuando es muy complejo y mediante la simulacién informatica se facilita el

probar distintas alternativas del modelo hasta lograr conseguir el modelo

adecuado.
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2. Cuando el elemento tiempo es importante, porque la simulacién informatica

permiten utilizar distintas escalas de tiempo.

3. Cuando es necesario obtener resultados con rapidez para diferentes escenarios,
porque la simulacién informatica permite lograrlos casi inmediatamente al

variar las variables entradas del modelo.

Siendo uno de sus procesos de creacién el siguiente:

Del mundo real, se abstraen las actividades y procesos para generar un
modelo mental, el cual se transforma en un modelo formal para poder manipularlo

mediante un programa, con la finalidad de lograr objetivos previamente establecidos.

Una vez se terminan de plasmar estos conocimientos, es necesario establecer
las reglas por las cuales la realidad modelada va a funcionar para después ejecutar

el programa de simulacién.

Capitulo 4: Caso de aplicacion
4.1 Descripcién y metodologia

El ejemplo de aplicacién con el cual se pondra en practica los diferentes
Sistemas de Soporte de Decisiones que pueden ser utilizados de acuerdo con los
conceptos tedricos del capitulo III. Consiste en el analisis de un restaurante ubicado
en el distrito de Miraflores en Lima, Peru. El restaurante dio inicios a sus
operaciones en Diciembre del 2011 atendiendo a sus clientes bajo el siguiente

formato: Durante el dia como restaurante y durante la noche como un Pub-bar. Por
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decisiones de los socios fundadores, dentro de su carta, se encuentran platos de
comida criolla, marina y fusién (Japonesa contemporanea). Dado a que se encuentra
ubicado en una calle secundaria en dicho vecindario, su publico objetivo durante la
semana consiste en las personas que trabajan a los alrededores de dicho distrito.
Mientras que los fines de semana, atiende a familias y parejas en su mayoria; en vez
de grupos turisticos como es de esperarse. El horario de atencién al publico es de
Lunes a Sabado desde las 11:00 horas hasta las 02:00 horas con cierre temporal para
cambio de ambientacién desde las 17:00 horas hasta las 19:00 horas. Se realizaron
tres experimentos los cuales buscaban demostrar las mejoras en la rentabilidad del

restaurante mediante mejores gestiones en las operaciones.

El primer SSD construido fue el andalisis del ment. Para ello se utilizé como
metodologia la informacién de los pedidos. Esta informacién fue proporcionada por
el restaurante mediante las comandas o las 6rdenes anotadas por los mozos de
manera semanal. La informacién fue ingresada en un sistema offline de
almacenamiento y procesamiento de informacién programado en Visual Studio 2010

con base de datos en Access, el cual denominaremos “BIMI”. (ANEXO 1).

Para realizar el analisis del ment o ME, se calcularon los costos variables (o
costos por insumos) de acuerdo con las recetas de la carta, se tabularon los items
vendidos por mes y por ultimo mediante la observacién; se fijaron los nimeros de
procesos en la elaboracién de los items y mediante entrevistas; la perecibilidad de
los ingredientes de cada uno. Con esta informacién se calcularon los margenes de
contribucién por item, la popularidad de cada uno con respecto a su categoria y a la
carta de manera general dando como resultado el ranking de items.

El segundo SSD construido fue el calculo del REVPASH, para el cual se
utilizé la siguiente metodologia: el restaurante proporcioné las horas de toma de
pedido (anotadas en las comandas) y las boletas de ventas de la caja registradora en
la cual indica la hora de pago de los clientes. Durante las 25 semanas y de manera
aleatoria se tomaron los tiempos de manera cronometrada para conocer los tiempos
de cada segmento del servicio (pre-proceso, en-proceso, post-proceso) y el tiempo que
tardan los mozos en limpiar la mesa hasta que la mesa queda disponible para recibir

otro grupo de clientes. También se tom6 el tiempo de transito del mozo entre la cocina
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y las mesas, los tiempos de preparacion en la cocina, etc. Esta informacién luego fue

ingresada a BIMI para el calculo del indicador.

Para el tercer SSD construido fue un modelo de simulacién para determinar
la mejor mezcla de mesas. Para la construccién del modelo, se utilizé la observacion
como parte de la metodologia. Se observaron los procesos de atencién del cliente
desde que este ingresa al restaurante hasta que pide la cuenta y se marcha. Se
construyé un modelo de simulacién en el software ARENA y se realiz6 una
simulacién con los 6 meses de informacién filtrada de BIMI y las distribuciones
estadisticas correspondientes calculadas también en el software ARENA. Se simulé
la realidad del restaurante y se experimentaron con dos reglas de decisién en cuanto
a la gestién del cliente en su ubicacién dentro del restaurante y la cantidad de

recursos disponibles. (mesas)

4.2 Anilisis del ment

En el ejemplo de aplicacion, la carta del restaurante esta compuesta por 43
items (Anexo 2). Durante las 25 semanas se vendieron un total de 4063 items sin
tomar en cuenta las bebidas ni la atencion durante el horario nocturno. Primero se
realizé la evaluacion de popularidad y margen de contribucién de los items de
acuerdo con la teoria expuesta en el capitulo anterior. Se calculd el parametro de
Popularidad de la carta el cual fue de 1.86% para luego etiquetar los 43 items de

acuerdo a su mezcla de ventas, tal como se puede ver en la Tabla 1.
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Tablal: Evaluacién de la Popularidad
Venta del Mezcla de Etiqueta de

Item del menn

pericdo Venta Popularida

Ceviche de Pescado 481 11.84% Alta
Ceviche Mixto 46 1.13% Baja
Tiradito Tricolor 18 0.44% Baja
Tiradito de Pescado 185 4.55% Alta
Causa Acevichada 180 4.43% Alta
Causa Maki 14 0.34% Baja
Causa Rellena 74 1.82% Baja
Ensalada Mixta 87 2.14% Alta
Wantancitos 247 6.08% Alta
Tequefios 390 9.60% Alta
Crocante de Pollo 210 5.17% Alta
Arroz con Mariscos 278 5.84% Alta
Arroz Chaufa de Pescado 132 3.20% Alta
Arroz Chaufa Mixto 7 0.17% Baja
Milaneza de Pescado 197 4 85% Alta
Pescado a la Plancha 11 0.27% Baja
Pescado en salsa de Mariscos 24 0.59% Baja
Sudado de Pescado 14 0.34% Baja
Pollo de la casa 47 1.16% Baja
Milanesa de Pollo 45 111% Baja
Pollo Saltado a7 1.40% Baja
Pechuga a la Plancha 107 2.63% Alta
Parihuela 12 0.30% Baja
Dieta de Pollo 1 0.02% Baja
Sopa a la Minuta 0 0.00% Baja
Lomo Saltado 247 6.08% Alta
Bisteck a la Parrilla 93 2.29% Alta
Lomo Saltado con tacu tacu 8 0.20% Baja
Chicharrén de Pescado 191 4.70% Alta
Chicharron de Calamar 34 0.84% Baja
Chicharréon Mixto 18 0.44% Baja
Ternera al Vino 40 0.98% Baja
Fideo al Alfredo 49 121% Baja
Pechuga en salsa Champ. 68 1.67% Baja
Pechuga al Jamdn v Queso 28 0.69% Baja
Pechuga a la Florentina 27 0.66% Baja
Medallon de Lomo 114 2.81% Alta
Asado de Res 86 2.12% Alta
Seco de Res 79 1.94% Alta
Tallarin Saltado 50 1.23% Baja
Tacu Tacu con Bisteck 20 0.49% Baja
Ebi Fried 6 0.15% Baja
Fish Katsu 41 1.01% Baja
Total 4063

Parametro de Popularidad

Aquellos items cuya participacién en las ventas es igual o superior al 1,86%
del total vendido en las 25 semanas, se encuentran etiquetados con popularidad Alta,
en caso contrario popularidad Baja. En cuanto al parametro calculado, usualmente
se toma como umbral de aceptacion el 70%, sin embargo en el ejemplo de aplicacién,
los tomadores de decisiones del restaurante optaron por utilizar el 80% como umbral

de aceptacion, debido a que deseaban filtrar los items de una manera mas estricta.

En cuanto al margen de contribucién, el parametro calculado de acuerdo a
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la formula explicada en el capitulo anterior fue de S/. 9,70 soles, lo que se traduce

como: todos los items cuyo margen de contribucién es igual o mayor a S/. 9,70 seran

etiquetados como “Alto” mientras que el resto estara etiquetado como “Bajo”; y se

etiquetaron los items respectivamente. (Tabla 2)

Venta del  Frecwo de Caosto Margen de O Total Costo  Total Margen  Ltiqueta de Margen
Itom del menu periodo Venta Vanable Contribucidn  Total Variable  de Contribunin _de Contribusiin
Caviche de Pescado 481 810w &ain B 668 & 481000 W 150492 & 3308 %
Ceviche Misto 0 81500 N 580 882 & 09000 8/ 200.80 S/ 423,20 Bap
Turadito Tricoloe 14 81500 8780 & 740 27000 B/ 13480 & 13320 Bay
Tiradito de Peseado 185 §.1000 & 500 5 500 & 186000 8/ 92500 S #2800 Bajp
Causa Acevichada 180 8/ 1000 8061 85009 & 180000 8/ 100.80 S/ 1,090 20 Bay
Causa Mak " 8 2000 8. 3635 818636 & 28000 & 5110 & 280 Ao
Causa Rellona W 81500 6740 & 754 §.111000 S/ 56204 & 557.08 Bay:
Ensalada Mixta 1 &.600 8200 S50 SN0 & 21750 & AT Bay
Wantanetos i & 800 &2 &562 NV IPEN0 & 61256 & 1034 Bap
Tequeilos 300 & 800 8,38 8 430 S.512000 & 136500 & 175000 Bay
Crocante de Polls 20 & 800 82060 & 530 & 168000 8/ 52500 8 1,156 00 Bay
Arroz con Markseos 278 82000 &2 8/ 1742 8 530000 B/ 7174 & 4m276 Alto
Arroz Chaufa de Pescado 132 82000 848 81547 & 2640000 8/ 507 90 & 204204 Alto
Arroz Chaufa Mixto T 82000 &3 & MM & 14000 L 5 8/ 10248 Alto
Milanesa de Pescado 197 8/ 2000 S 48 81537 8 amMO00 BRI & 302789 Alto
Poscado o la Plancha i 8/ 2600 ® 408 § 2092 & 27600 & 4488 & 23012 Alto
Pestado on salsa de Mariseon 2 8/.2500 &.365 8.2135 & 00000 S §7.00 8. 01240 Alto
Sudado de Pescado 4 8/ 2000 8489 8 2011 & 32000 & 6848 &M Alto
Pollo de 1n cass i 8,200 854 8 1950 & 117600 B/ 20427 & #2070 Alto
Milanesa de Pollo 4 8/. 13.00 8331 1160 W 07000 8/ 14890 &.520.00 Ao
Pollo Saltado &7 81500 B 448 81054 W 85600 B/ 28422 & @00 7% Alto
Pechuga & la Plancha 107 81500 S/.385 S/ 1115 & 100500 8/ 41195 8 119305 Alts
Parthusla 2 8.2000 W 1377 81123 & 0000 1024 V13478 Al
Dieta de Pollo 1 8 1500 N 280 N 1220 N 1600 ¥ 280 ¥ 122 Alto
Sopa a la Minuta 0 8,100 8.188 8.1302 8/ 0.00 8000 8/ 000 Alo
Lomo Saltado M 8/ 1500 WS B2 & 671 N 370600 6 204782 & 165737 Bap
Bisteck u Ia Parnilla 83 81500 288 A/ 1212 & L9500 A/ 26764 & 112710 Ao
Lomo Saltado con tacu tacu 8 81500 &0 & 600 & 12000 & 7100 & 4800 Bapo
Chicharrén de Pescado 191 8/ 2000 & 418 61682 S 28000 & TRE3E & 200162 Alto
Chicharsin de Calansar 34 8/.2000 & 418 81582 S 05000 &/ 14212 & 53788 Alo
Chcharron Mixto L) 8/ 2600 8509 #1898 & 450 00 & wioz & 35268 Ako
Ternores al Vioe W 81500 & 782 8. 748 S 00000 & 20080 & 290,20 Bagp
Fideo al Alfredo 4 8 1500 &2 LU b &, 73500 & 11270 8 622% Alto
Pechuga un 1alsa Champ 68 8/ 1500 8&.574 & 000 8102000 & 39032 & 620 68 Bax
Pechuga al Jamén y Quese e} 8/ 1500 8 800 610 & 42000 8/ 24020 & 1708 Bay
Pechugn u ls Florentina b 8/ 1500 LY ) BeM WM & 15282 & 25218 Bay
Medallon de Loms 114 B8/1500 & 700 & 740 S 171000 8/ 86640 8 84380 Bay
Asado de Res L] B/ 1500 & 334 & 11686 5120000 8 28724 8 100274 Alto
Beco de Run % M1500 8380 & 1101 & 118500 @ 01528 & 86079 Ao
Tallarin Saltado 80 81500 8.356 S.1144 B 70000 B/ 17800 8 57200 Alto
Tacu Tacu con Busteck 20 8. 200 &52 § 17T 00 8/ 104 60 & 19540 Alto
Ebi Fried 6 8/ 1500 N 497 81003 89000 &/ 2082 5 0018 Alto
Fish Katsy 41 8/.2600 8,700 8 1750 & 102600 8 907350 &N
Total 4063 & 66,21200 & 1078132 8/ 39,430 68
Pardmetro de Margen de Contribucion |8/ @ 70]

En cuanto a la evaluacién de la dificultad de elaboracidén, se tomd en cuenta

el hecho que el 40% de la preparacién de los items se realiza antes que el restaurante

abra sus puertas al publico, considerando estos procesos previos al cocinado y armado

de los items ya que son importantes para la evaluaciéon y el etiquetado respectivo. El

parametro de dificultad calculado fue de 3.37 procesos siendo la evaluacién y

etiquetado de los items el correspondiente a la Tabla 3.

Tabla 3: Evaluacion de la dificultad
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Nro. Procesos

Etiqueta de Dificultad

Ceviche de Pescado
Ceviche Mixto

Tiradito Tricolor

Tiradito de Pescado
Causa Acevichada
Causa Maki

Causa Rellena

Ensalada Mixta
Wantaneitos

Tequefios

Crocante de Pollo

Arroz con Mariscos

Arroz Chaufa de Pescado
Arroz Chaufa Mixto
Ahlanesa de Peseado
Pescado a la Plancha
Pescado en zals=a de Mariscos
Sudado de Pescado

Pollo de 1a casa

lDlanesa de Pollo

Pollo Saltado

Pechuga a la Plancha
Parihuela

Dieta de Pollo

Sopa a la Minuta

Lomo Saltado

Bisteck a la Parrilla
Lome Saltado con tacu tacu
Chicharrén de Pescado
Chicharrén de Calamar
Chicharrén Mixto
Ternera al Vino

Fideo al Alfredo

Pechuga en salsa Champ.
Pechuga al Jamon v Queso
Pechuga a la Florentina
Medallon de Lomo

Azado de Res

Seco de Res

Tallarin Saltado

Tacu Tacu con Bisteck
Ebi Fried

Fich Katsu

W W 00 BRI O O BD oW W W= BD oW QD QO LD GO BD BDBDBD W= BD BRI Q0 W QO W= BD BRI LD BRI BD BRI BRI BRI BRI OO0 e i e OO

Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Baja
Baja
Baja
Baja
Baja
Eaja
Baja
Baja
Baja
Alta
Baja
Alta
Eaja
Baja
Baja
Alta
Baja
Baja
Baja
Eaja
Alta
Baja
Baja
Baja
Alta
Baja
Alta
Alta
Alta
Baja
Alta
Alta
Baja
Alta
Alta
Alta

Parametro de Dificultad

L
.
=1

Tabla 4: Evaluacién de la perecibilidad

Del mismo modo, se realizé la evaluacion de la perecibilidad de los items con
la diferencia que la perecibilidad esta medida en nimero de dias en los cuales el
insumo principal del item perece. Entre menor sea el nuimero, su indice de
perecibilidad es mas alto por ende va a tender a ser etiquetado como “Alta”, siendo

el parametro de perecibilidad de 5.67 dias. (Tabla 4)
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Nro. Dias  Etiqueta de Perecibilidad

Ceviche de Pezcado 2 Alta
Ceviche Mixto 3 Alta
Tiradito Tricolor 2 Alta
Tiradito de Pezcado 2 Alta
Causa Acevichada 1 Alta
Causa Malki 5} Alta
Caus=a Rellena 5} Alta
Ensalada Mixta 2 Alta
Wantaneitos 3 Alta
Tequefios 2 Alta
Crocante de Pollo 3 Alta
Arroz con Mariscos 8 Baja
Arroz Chaufa de Pezcado 7 Baja
Arroz Chaufa Mixto 8 Baja
Milaneza de Pezecado 7 Baja
Pezeado a la Plancha 2 Alta
Pezecado en zalza de Mariscos 2 Alta
Sudado de Pezcado 2 Alta
Pollo de 1a casa 7 Baja
Milaneza de Pollo 7 Baja
Pollo Saltado 8 Baja
Pechuga a la Plancha 2 Alta
Parihuela 7 Baja
Dieta de Pollo 7 Baja
Sopa a la Minuta 10 Baja
Lomo Saltado 7 Baja
Bisteck a la Parrilla 8 Baja
Lomo Saltado con tacu tacu 8 Baja
Chicharron de Pescado 3 Baja
Chicharrén de Calamar 7 Baja
Chicharrén Mixto 5 Alta
Ternera al Vino 8 Baja
Fideo al Alfredo 10 Baja
Pechuga en sal=a Champ. 8 Baja
Pechuga al Jamén v Queso 7 Baja
Pechuga a la Florentina 7 Baja
Medallon de Lomo 4 Alta
Asado de Res 7 Baja
Seco de Res 7 Baja
Tallarin Saltado 7 Baja
Tacu Tacu eon Bisteck 7 Baja
Ebi Fried 7 Baja
Fish Katsu 6 Baja

o
[s]
=]

Parametro de Perecibilidad

Con los items del menu previamente etiquetados se procedié a cruzar la
informacion de las etiquetas para agrupar los items de acuerdo a la matriz de

clasificacién del frente administrativo y operacional. (Figura 6 y 7)
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Teniendo en cuenta la informacién presentada se puede afirmar que los
items como el Arroz con Mariscos, que se ubican en el cuadrante I, son los items
“estrellas” del restaurante debido a que tienen un “Alto” margen de contribucién y
popularidad. Esto significa que son items ideales para generar promociones con
items cuyo sabor sea complementario y que se encuentren en el cuadrante IV ya
que pueden manejar mayor elasticidad en sus precios. No obstante es importante
monitorear a aquellos items que si bien se encuentran dentro de este cuadrante pero
cuya popularidad o margen de contribucién se encuentra cercano a sus limites.
Mantener estos items estrellas pueden determinar la imagen que se proyecta al

cliente, es decir como se conoce al restaurante.

Por otro lado aquellos items como los tequenios, que se encuentran en el
cuadrante II, son los items que llamaremos “interrogantes”. Pueden ser modificados
a fin de generar mayor margen de contribucién, sin embargo no es recomendable
promoverlos mediante ofertas o combos. Debido a la alta popularidad que tienen los
items de este cuadrante es posible generar ofertas con items que tengan poca
popularidad y alto margen de contribucién pero es importante conocer el
comportamiento del consumidor para generar estas promociones. En el ejemplo de
aplicacién se determiné que el 70% de los comensales que ordenaban tequerios,
también ordenaban algin item a base de carnes, por lo que podria ser propuesto en

promocién con el Tacu Tacu con Bisteck.

Los items como el Lomo Saltado con Tacu Tacu, que se encuentran en el
cuadrante III, son los items “perros”. Tienen un “Bajo” margen de contribucién y
popularidad motivo por el cual es recomendable reemplazar el item por otro que
pueda tenga mayor margen de contribucion y popularidad o eliminarlo de la carta.
Asimismo revisar el precio en caso el item se encuentre cerca al parametro de
popularidad. Se podrian generar promociones con items estrellas con la finalidad de

elevar la popularidad en caso sea un item que recién ha sido introducido al ment.

Por ultimo tenemos a los items como el Fish Katsu que se ubican en el
cuadrante IV y son nuestras vacas lecheras. Estos items son los ideales para ser

promovidos a través de promociones y degustaciones debido a su alto margen de
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contribucién. Una estrategia usualmente utilizada es la de disminuir su precio con
lo que se genera la competencia entre items generando mayor demanda, teniendo
siempre en consideracién el segmente al que se ofrece ya que si el publico del
restaurante tiene una alta sensibilidad al precio, puede generar que items estrellas

bajen su indice de popularidad.

En cuanto al frente operacional, la Figura 7 muestra a los items como la
Causa Maki que se ubican en el cuadrante I como nuestros items “perros”, debido a
su alta dificultad y perecibilidad. No es recomendable tener estos items en actividad
a menos que tengan un trato especial; es decir se inviertan mayores recursos para
reducir su dificultad o se utilicen productos sustitutos que tengan mayor tiempo de
vida para reducir su perecibilidad, ya que existe la posibilidad que tengan un alto
indice de popularidad y margen de contribucién. Tomemos por ejemplo la Causa
Maki. Si bien es un item que operativamente hablando no es recomendable tener en
el menu, aunque su popularidad también sea baja goza de alto margen de
contribucién por lo que como mencionamos anteriormente es un item que puede ser
utilizado para generar promociones siempre y cuando el proceso de produccién sea
estructurado optimizado para reducir su dificultad y en caso no se puedan utilizar
Insumos sustitutos, se pueda pronosticar su demanda para mantener un stock

minimo de los insumos, reduciendo el riesgo a perdidas por caducidad de insumos.

Del mismo modo, se puede ver como la mayoria de items se encuentran en
el cuadrante Il y IV, categorizandolos como items “interrogaciéon” debido a que va a
depender las acciones que se tomen para mejorar su proceso productivo o el insumo
que se utiliza para continuar ofreciéndolo o retirarlo de la carta. Para los items del
cuadrante II (“Baja” perecibilidad y “Alta” dificultad) tales como el Tacu Tacu con
Bisteck, se recomienda mejorar el proceso de produccién ya sea mejorando la
disposicion de las estaciones en la cocina, optimizando los procesos mismos o
insertando mayor capacidad en la cocina para poder ejecutar procesos en paralelo.
En cambio, los items del cuadrante IV (“Alta” perecibilidad y “Baja” dificultad) tales
como la Ensalada Mixta, puede tanto remover el item del menta o revisar en qué
cuadrante administrativo se encuentra para la renovacion del mismo. En caso que

se decida renovar el item es importante conocer la respuesta del cliente, para ello
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muchos restaurantes a nivel mundial encuestan a sus clientes sobre posibles sustitos
(de acuerdo a la estacionalidad) para reemplazar insumos que tengan alto margen
de perecibilidad. Al igual que los items del cuadrante II, su futuro es incierto y por
ellos estan clasificados como interrogantes ya que operativamente hablando
dependeran de muchos factores y por supuesto de su indicador administrativo.
Mantener un item que operativamente es Interrogacién pero que

administrativamente es un perro es un esfuerzo poco recomendable.

Por Ultimo, items como el Lomo Saltado que se ubican en el cuadrante III,
lo que quiere decir que son los items “estrellas” debido a su “Baja” dificultad y
perecibilidad. Si bien estos items son operacionalmente las estrellas, no quiere decir
que administrativamente también lo sean, es mas puede que estén clasificados como
perros; por fortuna en el ejemplo de aplicacién no existe ningtn item que retina estas
caracteristicas sin embargo existe la posibilidad que algiin item de otros cuadrantes

se muevan a esta posicidn si el servicio o item es mejorado.

Teniendo a todos los items de la carta debidamente identificados y
etiquetados bajo los cuatro parametros de decision se gener6 una herramienta de
puntuacién, la cual cruza toda la informacién de ambos frentes (administrativo y
operacional) y bajo una ponderaciones (dependiendo del énfasis que el tomador de
decisiones quiere dar a cierto criterio), genera un ranking de los items de la carta.

Para ello se tom6 en consideracion los siguientes criterios:

1. Para asignar la puntuacion en los parametros de Margen de Contribucion y
Popularidad; si el item esta etiquetado como “Alto”, la herramienta asigna dos

puntos en caso contrario un punto.

2. Para asignar la puntuacién en los parametros de Dificultad y Perecibilidad; si el
item esta etiquetado como “Bajo”, la herramienta asigna dos puntos en caso

contrario un punto.

Establecido este criterio de evaluacion, se dejo a criterio del tomador de

decisiones asignar el peso correspondiente a cada parametro de evaluacién (escala
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del uno al cinco), ya que la importancia de cada uno de los pardmetros puede variar
dependiendo del tipo de carta con la que se esté trabajando, dando al tomador de
decisiones la libertad de poder dar mas importancia a los diferentes parametros de
acuerdo a la coyuntura del restaurante, en el ejemplo de aplicacién, se asignaron
peso cinco para los parametros de margen de contribucién y popularidad; peso dos
para la dificultad ya tenian planificado contratar un ayudante para la cocina y peso
tres para la perecibilidad debido a que muchos de sus insumos tenian sustitutos.

(Tabla 5)

Tabla 5: Puntuacion de los items

|Pesos | 5 | 5 | 2 | 3 |
. Margen de 3 3 o )
Ttem del menii ~ .. Popularidad Dificultad Perecibilidad Puntaje Ponderado
contribucion
Ceviche de Pescado 1.00 2.00 1.00 1.00 1.33
Ceviche Mixto 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Tiradito Tricolor 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Tiradito de Pescado 1.00 2.00 1.00 1.00 1.33
Causa Acevichada 1.00 2.00 1.00 1.00 1.33
Causa Mali 2.00 1.00 1.00 1.00 1.33
Causa Rellena 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Ensalada Mixta 1.00 2.00 2.00 1.00 1.47
Wantancites 1.00 2.00 2.00 1.00 1.47
Tequefios 1.00 2.00 2.00 1.00 1.47
Crocante de Pollo 1.00 2.00 2.00 1.00 1.47
Arroz con Mariscos 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Arroz Chaufa de Pescado 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Arroz Chaufa Mixto 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Milanesa de Pescado 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Pescado a la Plancha 2.00 1.00 2.00 1.00 1.47
Pescado en salsa de Mariscos 2.00 1.00 1.00 1.00 1.33
Sudado de Pescado 2.00 1.00 2.00 1.00 1.47
Pollo de la casa 2.00 1.00 1.00 2.00 1.53
Milanesza de Pollo 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Pollo Saltado 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Pechuga a la Plancha 2.00 2.00 2.00 1.00 1.80
Parihuela 2.00 1.00 1.00 2.00 1.53
Dieta de Pollo 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Sopa a la Minuta 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Lomo Saltado 1.00 2.00 2.00 2.00 1.67
Bisteck a la Parrilla 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Lomo Saltado con tacu tacu 1.00 1.00 1.00 2.00 1.20
Chicharrén de Pescado 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Chicharrén de Calamar 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Chicharrén Mixto 2.00 1.00 2.00 1.00 1.47
Ternera al Vino 1.00 1.00 1.00 2.00 1.20
Fideo al Alfredo 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Pechuga en salsa Champ. 1.00 1.00 1.00 2.00 1.20
Pechuga al Jamén y Queso 1.00 1.00 1.00 2.00 1.20
Pechuga a la Florentina 1.00 1.00 1.00 2.00 1.20
Medallon de Lomo 1.00 2.00 2.00 1.00 1.47
Asado de Res 2.00 2.00 1.00 2.00 1.87
Seco de Res 2.00 2.00 1.00 2.00 1.87
Tallarin Saltado 2.00 1.00 2.00 2.00 1.67
Tacu Tacu con Bisteck 2.00 1.00 1.00 2.00 1.63
Ebi Fried 2.00 1.00 1.00 2.00 1.53
Fish Katsu 2.00 1.00 1.00 2.00 1.53
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Hasta el momento y mediante los analisis realizados, el pensamiento mas
logico fue el de vender los items cuya popularidad y margen de contribucién son
“Altos”; perecibilidad y dificultad “Baja”, lo cual fue uno de los errores que se

cometieron al principio del estudio.

Al desarrollar la herramienta previamente presentada, se pudo conocer la
interaccion de estos parametros, sin embargo fue importante conocer la interacciéon
que tienen los items en las ventas diarias (mezcla de venta). Para ello se calculé el
margen de contribucién que dejo la mezcla de venta real durante el periodo de
estudia el cual arrojo la suma de S/.39,430.68 y un total de costo variable de
S/.16,781.32. Tomando esta cantidad como el AS IS de este experimento, donde la
venta total de items fue de 4063 unidades. Bajo este modelo se generd el siguiente
escenario: Asumiendo que mediante el uso de herramientas de Marketing, se logré
disuadir a los consumidores que en lugar de ordenar un Ceviche Mixto, ordenaran la
Dieta de Pollo, el cual es un item que en nuestro ranking ocupa un lugar no tan
elevado debido a su baja popularidad; elevando las ventas de este item cuyo margen
de contribucién “Alto” y volviendo nula la venta de item cuya popularidad también
es “Baja” pero cuyo margen de contribuciéon es “Bajo”, se puede ver en la Tabla 6 como
el nuevo margen de contribucion asciende a S/.39,568.68 y el nuevo Costo Variable
disminuye a S/16,643.32 conociendo previamente que el Ceviche Mixto es un item
cuya dificultad y perecibilidad es “Alta” mientras que la dificultad y perecibilidad de
la Dieta de Pollo es “Baja”, por lo que es posible afirmar que controlar la mezcla de
items a vender de acuerdo al margen de contribucién y popularidad puede elevar las
utilidades y reducir los costos; sin embargo al complementarlo con los indices de
popularidad y dificultad también mejoramos las operaciones durante el servicio lo
que podria resultar en un aumento en las ventas (ya que en caso se refuerce un item

cuya dificultad es baja se liberan recursos para atender otras 6rdenes).

Tabla 6: Mezcla de items
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Venta Gl  Precio de Costo Margen de O Totad Coste  Total Margen

Ttem del mend perodo Venta Vanable Contribucién Total Vanable  de Contnbucin
Ceviche de Pescads 4 & 1000 gr_.l.\: & 0058 S 451000 & 108602 & 321308
Ceviche Moxts 0 = 1500 & 880 & 8 & 000 & 000 &C_El
Tieadito Treclor 15 & 1300 w700 ¥.7T40 & 27000 & 130 80 & 13320
Tirsdizo de Pescado 1588 ¥ 1000 N 500 V500 & 185000 w2500 & 250
Causa Acsvchada 160 & 1000 & o8 &N 150000 & 109 50 & 1080 20
Coawsa Maks " & 2000 w268 & 103 & 28000 & 5110 & 28
Causa Rellens " & 1500 87 TN V11100 & 5204 & 55788
Ensalada Mixta Ly & 800 w2 &350 W 68800 & N7 U B
Wantancitos M7 ¥800 w2 W.852 197600 B 61258 & 138344
Tequefics 30 ¥ 800 & 3% 450 ¥ 31200 W 13500 & 175500
Crocante de Polle 210 ¥ 800 w2 & 000 W 168000 .02 00 & 11500
Arroz con Mariscos b4 ] & 2000 & 258 81742 3000 LU a1 ) S 480270
Arroz Chaufs de Pescado 132 ¥ 2000 Lo ) & I547T ¥ 26600 T e & 2042
Arroz Chaufa Mixto 7 V. 2000 ¥ 0% & MM N 1000 LU ri & 102 45
Milanesa de Pescado 197 & 2000 LAY S 1537 & 380000 saan & 3027
Pescado & la Plancha n V200 408 V208 S 27500 & 488 & 2012
Pescado en salsa de Maruscos 2 & 2500 & 365 NN N0 & 87680 & 512460
Sudado de Pescado " QB0 S48 & 011 & 3B0N & 6546 82815
Pollo de Ia casa 4 82800 w54 & 1056 & 117500 B 25427 80207
Ailanesa de Pollo 49 & 1500 &3 Ml N&aX AR & 32008
Polle Saltade 7 & 1500 W44 & 1054 W 55500 .42 & 60078
Pechiugs a la Plancha 107 & 1500 Yy & 1115 S 18000 S 4110 & 119308
Parihuala 12 & 2500 & 1337 & 23 - 00 & 16524 & 134 76

47 E &7
Sopa & la Minuta 0 & 1500 V198 & 1202 Y000 Y o0 8o
Lomo Salado M & 1500 e WE7l 370500 204760 & 105737
Doteck a la Parnilla 93 & 1500 w288 1212 138500 W MM & 112718
Lomo Baltado con tacy tacy § & 1500 NP0 000 V12000 & 7200 &80
Chicharrén de Pescado 191 & 2000 & 418 1582 W3IS0 . 79838 & 308
Chicharrdn de Calamar M & 2000 & 418 1582 & a0 & 14212 & 53788
Chicharrén Mixto 18 &.2500 ¥ow & 1981 W 450.00 S.eioe & 35208
Ternera al Vine 40 ¥ 1500 vin L URE V. 800.00 . 300 80 S0
Fideo al Alfreds W & 1500 LS & 127 & T30 & 112% S enx
Pechugs en ralsa Champ 68 & 1500 AT N ¥ 102000 & 390 32 & 06
Pechugs al Jamon ¥ Queso b & 1500 LR 610 N0 W 24820 ¥ 1508
Pechuga » Ia Floreotina n & 1500 V508 Vil V05 v i & 25218
Medallon de Lomo 114 & 1500 760 T4 8171000 B 86640 & 84880
Asado de Res L & 1500 Y3 & 116 ¥ 122000 &M & 100276
Seco de Ret v & 1500 V3w & 1101 & L18500 .35 n & 560 9
Tallarin Sakado 50 & 1500 ¥ 3% S 1M & 7500 & 17800 & 820
Tacu Tacu con Bisteck 2 & 2000 Y5 S U7 & 400.00 & 10400 & 22590
Exi Poed L & 1500 o4 & 1003 & 92000 & 2382 & 0018
Fuab Katru 41 & 2500 & 750 & 1780 S 102500 & 307 30 & 7178
Townd 4003 S M2A200[15 1664332 & W08 65

En conclusién, el éxito o fracaso del ME en el frente administrativo estara

sujeta a la importancia que el restaurante utilice las herramientas de Marketing

para ajustar la mezcla en las ventas. Por otro lado el éxito en el frente operacional

dependera de los procedimientos en la preparacion y armado de los items, asi como

en la disposicion de los implementos y estaciones de trabajo en la cocina. Trabajar

ambos frentes (administrativo y operacional) de la mano es un factor clave para el

éxito global en el uso de esta herramienta.

Entre las herramientas de marketing mas utilizadas se encuentran:

1.

Crear items firmas: Con ello quiero decir crear items que sean Uinicos y que gocen

de alta popularidad y margen de contribucién haciendo que el restaurante sea

reconocido a través de ellos.

Entrenar al personal: La capacitacion del personal no sélo debe ser para la
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atencién del cliente, también se le debe entrenar para que ellos mismos conozcan
los principios de margen de contribuciéon y ayuden mediante sugerencias al

cliente a vender los items cuyo margen de contribuciéon sea el mas elevado.

3. Degustaciones: Muchos restaurantes en Europa, Estados Unidos y Japén utilizan
esta técnica para introducir nuevos items a la carta mediante “fiestas” dentro del
establecimiento, lo que genera la ocasion perfecta para que el cliente pague por
un ticket nico que le permita degustar todo lo que hay dentro a modo de buffet.
Esta estrategia sirve para tener mayor cercania con el cliente, evaluar reacciones
frente a la presentacién y sabor de los items e incluso para introducir nuevos

items a la carta.

4. Disenio de la carta fisica: El diseno de la carta fisica debe estar orientada a
resaltar los items estrellas sin bombardear a los clientes con demasiada
informacién. Este disefio debe ser sobrio en el sentido que deseemos darle al
cliente la oportunidad de elegir sin abrumarlo con opciones, resaltando aquellos

items que sean m4s convenientes para el restaurante.

5. Evaluar constantemente los items: Al realizar evaluaciones peridédicas podemos

determinar si los precios son los correctos o si hay que tomar medidas al respecto.

6. Utilizar marketing interno: El marketing en los restaurantes no debe ser
Unicamente del establecimiento hacia afuera, sino también debe contemplar
varias herramientas dentro del local, anunciar platos del dia mediante

pizarrones visualmente atractivos que incentiven la lectura por parte de clientes.

7. Premiar al cliente: Como parte del disenio del ment siempre debe existir un mena
“invisible”, aquel disefiado expresamente a contener items de bajo costo que
puedan ser del agrado del cliente para dar como cortesia a clientes que no sélo
son frecuentes sino que también cooperan con el restaurante, respondiendo
encuestas o cuyo tiempo promedio de servicio es corto durante las horas de alta

demanda.

4.3 Calculo del REVPASH
Como se mencioné anteriormente, indicador del Revenue Management

“REVPASH” fue calculado restando la hora de pago y salida del cliente con la hora
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de toma del primer pedido (anotado en las comandas de los meseros). Como resultado,
se obtuvo el tiempo de permanencia de permanencia del cliente en minutos, el cual
fue procesado utilizando la herramienta desarrollada (BIMI) obteniendo la siguiente

tabla.

Tabla 7: REVPASH del periodo de estudio

Hora Lunes Martes | Miéreoles Jueves Viernes Sabado Domingo
12:00 - 13:00 S, 7.26 S/ 6.58 3. 7.91 a.7.21 3. 5.056 S1.2.27 S(.0.00
13:00 - 14:00 S/ 72 86 S/ 5762 SLBTTT S 8245 S/ 8212 S/ 29 58 S04.19
14:00 - 15:00 S/, 80.81 3/ Th.12 S/.76.19 Si.82.37 S(.97.25 3. 54.05 Si.4.35
15:00 - 16:00 S/ 55.63 S 24.08 S/18.74 Si25.44 S 28.79 S/.51.44 S13.08
16:00 - 17:00 S 5.03 S(.9.00 S 1.87 3. 261 a4 7.29 3/ 18.76 Sl 0.62
17:00 - 18:00 S1.71 32351 S 0.00 S1.14 S.0.29 Si2.51 Si4.46
13:00 - 19:00 S(.0.00 S/ 0.00 S(.0.00 3/.0.00 340,00 30042 S(.0.00

Durante las 25 semanas en las que se capturd informacién se puede ver que
el REVPASH en los dias Domingos es muy bajo, lo que se traduce como una pobre
performance de los asientos durante todo el dia en comparacion con los anteriores.
Esto se debe a la ubicacion geografica del restaurante, ya que al ubicarse en una
zona frecuentada por oficinistas, su flujo de clientes este dia es muy bajo. Por otro
lado vemos como de Lunes a Viernes el indicador supera los S/.50.00 soles por asiento
entre las 13:00 y las 15:00 horas asimismo pero en menor medida los dias Sabados

de 14:00 a 16:00 horas.

Al tener precios fijos en los items, el REVPASH solo puede ser incrementado
al reducir la duracién de cada ciclo te atencién al cliente, aumentando la cuenta
promedio o aumentando la utilizaciéon de asientos. Como se ha podido apreciar, las
horas de alta demanda, son aquellas en las que el REVPASH es mas alto. Bajo esta
condicién calculamos la cuenta promedio y el tiempo promedio de estadia del cliente
en el restaurante al tabular todos los tickets sin importar el PAX teniendo como
resultado S/. 54.43 soles y 63.72 minutos respectivamente. Con esta informacién
podemos afirmar de manera hipotética que el ingreso maximo que el restaurante
puede tener es de S/. 32 596.5 soles el cual fue calculado de la siguiente manera.

[ INGRESOS=HPxM/MP)xAx CPx U]

Donde HP es el nimero de horas pico por semana (12 horas), M es la

cantidad de minutos que tiene nuestra unidad de medicién (60 minutos), MP es el
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promedio en minutos que tarda un ciclo de atencién en completarse (63.72 minutos),
A es el nimero de asientos que tiene el restaurante (53 asientos), CP es el ticket
promedio del restaurante (S/. 54.43 soles) y U es la utilizacién de los asientos; que
para este caso (el més favorable) se decidié que fuera el 100%. En caso el ciclo se
redujera en cinco minutos es decir un tiempo promedio de 57.72 minutos los nuevos

ingresos serian de S/. 35 372.08 soles es decir un incremento de S/. 2775.58 soles.

Con este ejemplo confirmamos como la reduccién en la duracién del ciclo
tiene un impacto en la rentabilidad, sin embargo también se mencioné que el
aumento en la utilizacién también tiene un impacto. Para poder dar un ejemplo fue
necesario calcular la utilizacién que tuvo el restaurante durante el periodo de estudio

la cual puede verse en las tablas 8 y 9.

Tabla 8: Porcentaje de utilizacién de mesas

Hora Lunes Martes Migrcoles Jueves YWigrnes Sabado Domingo
12:00 — 1300 11% 11% 1% 11% 11% 0% 0%
13.00 — 1400 G6% 44% 44% 44% 78% 11% 11%
1400 — 1500 a9% 7a% Fa% a9% 1 00% 2% 11%
1500 — 1600 44% 22% 33% 23% 22% 44% 11%
1600 — 1700 11% 11% 11% 22% 22% 33% 11%
1700 — 1800 11% 11% 0% 11% 11% 11% 11%
1800 — 1500 0% 0% 0% 0% 11% 11% 0%

Hora Lunes Martes Wigrooles Jusves Viermes Sabado Domingo
1200 —13:00 0% 7% 0% 0% 7% Th 0%
1300 —14:00 0% 7% 7% 13% 27% Th 0%
1400 —15:00 0% 0% T% 13% 33% 13% 0%
1500 —16:00 0% 0% 0% T% 13% 0% 0%
1600 —17:00 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
1700 —18:00 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
1800 —15:00 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

La informacion en las tablas presentadas anteriormente, permite ver que de
Lunes a Viernes la utilizacion superd el 50% entre las 14:00 y 15:00 horas mientras
que el resto de horas no supera el 50% con la excepcion del dia Lunes, lo cual trajo
la siguiente interrogante: ;Cual es el motivo por el cual los dias Lunes, la utilizacién
sea mayor entre las 13:00 horas y las 16:00 horas mientras que el resto de dias no

supera el 44%?.

Este comportamiento, asi como mayor REVPASH en este dia especifico se

53



debib a que durante los fines de semanas, en los meses de Enero, Febrero y Marzo,
los clientes se van a la playa y a su retorno no suelen cocinar su almuerzo para el dia
siguiente, mientras que los meses de Abril y Mayo, los clientes utilizan sus dias de
descanso para realizar otras actividades dejando de lado la preparacién de sus
almuerzos para los dias Lunes. Por otro lado se puede ver que la utilizacion de la
barra durante el servicio de dia es muy baja. Esto se debe a que el restaurante no
tiene ninguna politica de gestién del cliente y deja que muchos PAX de una persona

ocupen las mesas con capacidad para dos, cuatro o seis personas.

Otro factor influyente fue el disefio de las operaciones, ya que al tener un
espacio muy reducido para realizar sus operaciones, el administrador utiliza la barra
como estacién de relevo entre la cocina y los mozos apilando los platos en la barra e

1mpidiendo que los clientes la utilicen.

Tomando en cuento lo anterior se calculé la utilizacién promedio de las
mesas durante las horas dando como resultado una utilizaciéon del 55.42%.
Nuevamente aplicando la formula descrita anteriormente tenemos que los ingresos
generados por las mesas con la utilizacién promedio de 55.42% es de S/. 18 065.00
soles mientras que si elevamos la utilizacién en 15% el nuevo ingreso seria de
S/. 22 954.00 soles es decir un aumento de S/. 4889.00 soles. Fuera de estos ejemplos
se calcularon diferentes variantes de aumento de utilizacién y disminucién de la
duracién del ciclo dando como resultado casi siempre que aumentar la utilizacién
tiene un impacto en la rentabilidad mas grande que disminuir la duracién del ciclo.
Para ello se elabor6 una tabla en donde se cruzaron diferentes porcentajes de
utilizacién con diferentes duraciones de ciclo con el fin de otorgarle al administrador
una pauta para generar prondsticos de ventas de acuerdo al dia de la semana y con

ello elevar el REVPASH.

Tabla 10: Ingresos Potenciales mediante aumento de la utilizacién y reduccién de la duracién del ciclo de atencién
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Finalmente se elaboraron politicas para incrementar el REVPASH las
cuales incluyen la gestién del cliente ofreciendo cortesias y descuentos a clientes que
utilicen mesas con mayor capacidad a su PAX cuanto el restaurante se encuentre al
70% de su capacidad. En el caso de los clientes cuyo PAX sea de una persona
incentivar el uso de la barra y agilizar las operaciones mediante un disefio apropiado
del menu que sea facil y rapido de leer y que de énfasis a los items con alto margen
de contribucién de acuerdo a lo visto en el analisis del menu. Para esto se realizaron
capacitaciones a los meseros para transformarlos en anfitriones conocedores no solo
de la carta sino también gestores de clientes. También se implementaron politicas de
descuentos por reservas durante las horas de bajo REVPASH sin tener el éxito
esperado debido a que el publico que frecuenta el restaurante suele tener su hora de

refrigerio entre las 13:00 y las 15:00.

Al implementar estas politicas se vio en un periodo de dos semanas un ligero

aumento en el REVPASH de las mesas el cual puede ser visto en la tabla 11.

Tabla 11: REVPASH acumulado después de aplicacién de politicas de gestion

Hora Lunes Martes Migrcoles Jueves YViernes Sakado Dormingo
12:00 — 1300 5. 736 5/ 858 545781 5572 5/ 505 55227 5. 0,00
1300 - 1400 5/ 7653 5/ 6562 5/ 6737 5/.8558 5/, 8322 5/ 2558 57,415
1400 - 1500 5/, 8081 5/ 7812 5/ 7615 5/.8237 5/.89725 5/ 5405 5/.43558
1500 — 1600 5/, 3563 5/ 3108 572074 57,2544 5/ 2875 5/.51.44 5/.3.08
16:00 1700 5/.503 5/.5.00 5/.187 5/ 261 5/ 725 571876 5/ 062
1700 - 1800 57171 5/ 2.3 57,000 5/.114 5/.025 5/ 251 574468
18:00 - 1500 57,000 57000 57,000 5/, 000 57000 5/ 042 5/, 000

Por lo expuesto anteriormente, la gestiéon del cliente tiene un rol muy
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importante en el REVPASH, sin embargo no se puede dejar de lado la gestién de
mesas ya que hasta el momento se ha analizado la utilizacién indiscriminadamente
al PAX que se encuentra en la mesa, es decir si una mesa para cuatro personas ha
sido utilizada, no se ha tomado en cuenta si hay una, dos, tres o cuatro personas
sentadas lo cual tiene un impacto en la rentabilidad del restaurante. Mediante la
gestién de mesas es posible controlar la capacidad, aumentandola o disminuyéndola

para contribuir aun mas al incremento en el REVPASH.

4.4 Gestién de mesas (Mezcla de mesas)
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La gestién de mesas es un concepto que muchos tomadores de decisiones de
restaurantes a nivel mundial han ignorado por mucho tiempo y que sin embargo
como veremos a continuacién puede tener un impacto muy grande en la rentabilidad
del negocio. En el Peru este concepto se encuentra en sus primeras etapas de
desarrollo y existen pocas herramientas que asistan a la toma de decisiones por lo
que en la practica, la gestiéon de mesas se realiza mediante la gestion del cliente, es
decir en vez de tener mesas con capacidad variable, el restaurante gestiona los
clientes para que estos se acomoden a la mesas con la capacidad adecuada a su PAX
como es el caso del restaurante Punto Azul. Sin embargo en muchos casos se encontré
que los tomadores de decisiones desearian conocer la mezcla de mesas éptima para
su negocio generando la siguiente interrogante: Fioura 8: Distribucién de mesas
“;,Cuéntas mesas para x personas debo tener en Cocina y servicios
el restaurante?”. :

Para responder a esta pregunta se cred B15

un modelo de simulaciéon el cual refleja las

operaciones del restaurante reales restaurante Barra 7
con la distribuciéon de mesas actual, como punto B1 :
de partida y experimentar con diferentes reglas
de decisién para crear numerosos escenarios y 4>
con ello analizar el rendimiento del restaurante. . ‘ ) L6
Para ello fue necesaria informacién sobre las 3 P /

rotaciones de mesas, los rendimientos de cada OO

mesa, los rendimientos por PAX, etc. ON

CONSTRUCCION DEL MODELO DE O
SIMULACION Entrada

Distribucién del restaurante

El primer paso para la construcciéon del modelo de simulacion fue conocer
la mezcla actual de las mesas y sillas del restaurante, la cual denominaremos “AS
IS” y consta de: Una mesa para dos personas, seis mesas para cuatro personas, dos

mesas para seis personas y una barra con quince asientos personales. (Figura 8)
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Intervalos de arribo de los clientes

El intervalo de arribo de los clientes constituye los datos de entrada en el
modelo (ANEXO 3) para lo cual mediante la observacién y medicién directa de los
tiempos fueron anotados durante los diferentes dias de la semana. Luego se tomd
una muestra de 300 arribos para ser procesados por el software ARENA dando como

resultado las distribuciones estadisticas respectivas. (Tabla 12)

Tabla 12: Intervalos entre arribos

Dia de la Distribucion
semana estadistica
Lunes EXP(16.2)

Martes EXP(13)
Miercoles |EXP(15.4)
Jueves EXP(17.3)
Viernes EXP(14.5)
Sabado EXP(19.4)
Domingo 0

Como se puede ver no se considero el dia Domingo en la simulacion ya que
como se vio en la seccion del calculo del REVPASH la ausencia de publico ese dia hizo

que los duefios decidieran no atender a partir del mes de Enero.

Composicién de los grupos (PAX)

La composicién de los grupos de clientes que frecuentan el restaurante se
obtuvo con las comandas emitidas por los mozos. La mayoria de grupos de clientes
(el 72% del total) corresponden a grupos de clientes constituidos por una o dos

personas. El 14% corresponde a grupos de tres personas,  Tabla 13: Composicion del PAX

mientras que el 7%, 3% y 4% restante corresponde a PAX Porcentaje
grupos de cuatro, cinco y seis o mas personas L PAX 28%
’ 2 PAX 44%
respectivamente. (Tabla 13) 3 PAX 14%
4 PAX 7%
5 PAX 3%
6++ PAX 4%

La composicién del PAX que frecuenta el restaurante fue una de las senales
que indicaron que se deberia mejorar la gestion de mesas, ya que seis de las nueve
mesas estan disefiadas para atender grupos de cuatro personas, sin embargo la
mayor cantidad de clientes vienen en grupos de dos personas. Mientras parece obvio

que el restaurante deberia incrementar su niumero de mesas para atender grupos
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mas pequenos, la interrogante frente a la mezcla 6ptima no puede ser respondida en
su totalidad ya que existen variaciones entre los arribos y diferentes duraciones en

el ciclo de atencién. (Tabla 14)

Tomando esta condicién, se supo que un factor limitante en el caso es el
espacio fisico con el que el restaurante cuenta motivo por el cual cualquier tipo de
mezcla debe contemplar el mismo ntiimero de asientos para que los ingresos se vean

reflejados en el incremento del REVPASH.

Tabla 14: Consumo v tiempo promedio por PAX

Consumo Tiempo
PAX . |promedio

promedio {minutos)
1 PAX S/ 22.53 47.34
2PAX 5/.47.44 53.6
3 PAX 5/.70.02 60.11
4 PAX 579212 64.29
5 PAX 5/.113.00 66.93
6 PAX S/.142.12 70.88

Tiempos de las operaciones

La informacién referente a los diferentes
tiempos que comprende cada proceso en las
operaciones fue captada utilizando un reporte del
POS, cruzandola con mediciones directas en los
mismos. En cuanto a los tiempos de atencién por
parte de los mozos, sigue una distribucién

Triangular con pardmetros (0, 3.91 , 7) minutos.

Los tiempos de preparacién en cocina, consumo y

Tabla 15: Tiempos de preparaciéon en cocina

Distribucién (MIN, MODE,

PAX MAX)

1 PAX Triangular (0.5, 10.1, 14
2PAX Triangular (8 , 11.8 , 16)
4 PAX Triangular (11, 15.8 , 20)
6++ PAX Triangular (8, 17.5, 25)

Tabla 16: Tiempos de consumo por PAX

Distribucién (MIN, MODE,
PAX MAX)
1 PAX Triangular (24.5 , 35, 42.5)
2 PAX Triangular (26.5 , 42 , 60.5)
4 PAX Triangular (26.5 , 43, 81.5)
G++ PAX Triangular (44.5 , 63, 85.5)

pago y retiro de los clientes tienden también a una distribucién Triangular (Tablas

15, 16 y 17), y por ultimo el tiempo de limpieza de las mesas que responde a una

distribucién Triangular con pardmetros (0.31, 1.89 , 3.61) minutos.

Las distribuciones se calcularon tomando en.guantaiss aadaLANdianeixn

comportamiento diferente por lo tanto en el
modelo de simulacién (ANEXO 3), se simularon

por separado. Los tiempos de atencién de los

Distribucién (MIN, MODE,

PAX MAX)

1PAX Triangular (0.45, 1.01, 1.56)
2 PAX Triangular (1,222, 3)

4 PAX Triangular (3, 4.88 . 8)

f++ PAX  |Triangular (3 ,6.07,9)
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mozos se simularon sin tomar en cuenta a la composicién del PAX al que atiende n
y a que la variacién fue demasiado corta como para tomarla en consideracién, de
misma manera se calculé el tiempo de limpieza de las mesas, por otro lado, para
calcular las distribuciones de la cocina se tomaron diferentes muestras de acuerdo al

orden de los pedidos.

Reglas de decisién

Dada la mezcla de clientes que frecuentan el restaurante, la mezcla de
mesas actual se encuentra muy desbalanceada hacia parejas y grupos de clientes
cuyos integrantes superan las cuatro personas. Se sabe ademas que inicialmente, el
restaurante no aplica ninguna politica de gestién del cliente por lo que se puede
asumir que un grupo de una o dos personas puede sentarse en la barra y en las mesas
para dos, cuatro y seis personas; un grupo de tres o cuatro personas, puede sentarse
en la barra y en las mesas para cuatro y seis personas y finalmente un grupo de cinco
o seis personas puede sentar en la barra o en las mesas para seis personas. (Tabla
18) No se consideraron a los grupos integrados por méas de seis personas ya que
representan menos del 1% de la poblacion de clientes. Anteriormente se mencioné la
Importancia que tiene la gestién de mesas debido a que en muchos casos gestionar
al cliente para disminuir la duracion del ciclo puede llevar a la desconformidad del
mismo, por lo que la forma en la cual se determine la mejor mezcla de mesas para el
restaurante repercutira en el incremento de la utilizacién de los asientos por ende

en los ingresos del restaurante.

Tabla 18: Combinaciones de PAX vs tipo de mesa

PAX |Tipo de mesa
1 |Barra.2.4.6
2 2.4.6
3 4.6,

4 4.6,
b 6
6 6
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Tabla 19: Probabilidad que un grupo "x" de personas se siente en una mesa para "y" personas

s
Tipo de mesa| 1 Persona | 2 Personas | 3 Personas | 4 Personas | 5 Personas | 6 Personas |
Barra 22% 0% 0% 0% 0% 0% i
2 19% 19% 0% 0% 0% 0% |
4 38% 52% 80% 85% 0% 0% |
6 21% 29% 20% 15% 100% 100% |

Después de analizar y calcular las distribuciones estadisticas en todas las
etapas del flujo de atencion al cliente, se procedid a construir el modelo de simulacién
utilizando el software ARENA, tomando como regla de decisién los siguientes

supuestos:

1. Los grupos no son combinables; es decir, no se puede sentar a dos grupos de 2

personas en una mesa para cuatro.

2. Las mesas no son combinables; conocemos que las mesas del restaurante pueden
ser combinadas para crear mesas cuya capacidad sea superior a 6 personas, sin
embargo estamos haciendo uso de mesas rigidas y no combinables en el modelo
con la finalidad de simular diferentes escenarios donde la distribucién de las

mesas sea diferente.

3. Los tiempos de atencién de los mozos, preparacion de los items, consumo, pago
y retiro de los clientes han sido calculados de acuerdo con la informacién
obtenida del POS del restaurante asi como los apuntes correspondientes a la

toma de tiempos realizada en el restaurante.

Consideraciones para la simulaci6n

La simulacién se realizé por un periodo de 100 dias con 20 réplicas, las horas
en las cuales la simulacién aceptard entrada de clientes van desde las 12:00 horas
hasta las 17:00 horas tomando en cuenta a los clientes que permanecen dentro del
restaurante aun este haya cerrado sus puertas. Durante el periodo de captura de
informacién, se observé que pese a que el restaurante atiende bajo la modalidad del
restaurante 7 horas al dia de Lunes a Sabado, existieron varios clientes que se
quedaron charlando 1 hora extra motivo por el cual la entrada de clientes como se

menciondé anteriormente, mientras que los clientes pueden quedarse dentro del
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restaurante hasta las 18:00 horas. Con esta observacion podemos calcular la
utilizacion de las mesas ya que tenemos el total de horas en las cuales las mesas
pueden ser utilizadas durante la simulacién. (7 horas diarias x 100 dias) Para

realizar los calculos de la utilizacion y de los ingresos se considerdé lo siguiente:

1. Elcéalculo de la utilizacién se realizé sumando todos los minutos en los cuales las
mesas (como recursos) fueron tomadas por algin cliente para dividirlo entre las

700 horas en las que el restaurante tiene clientes dentro.

2. Para calcular los ingresos del restaurante, se utilizé el consumo promedio de
acuerdo con la tabla 14 y de acuerdo al PAX que lo conforma se fueron sumando

los valores.

Se consideraron 3 escenarios con diferentes reglas de gestién del cliente y
por cada escenario se construyeron 3 mezclas de mesas diferentes para realizar la

simulacién. Las mezclas de mesas utilizadas son las siguientes:

Mezcla de mesas 1: Es la mezcla de mesas actual del restaurante quince asientos en
la barra para una persona cada uno, una mesa para dos personas, seis mesas para

cuatro personas y dos mesas para seis personas.

Mezcla de mesas 2! Quince asientos en la barra para una persona cada uno, doce
mesas para dos personas, dos mesas para cuatro personas y una mesa para seis
personas, debido a que la mayoria de grupos que ingresan al restaurante esta

conformado por dos personas. (Tabla 13)

Mezcla de mesas 3: Quince asientos en la barra para una persona cada uno, dos
mesas para dos personas, cuatro mesas para cuatro personas y tres mesas para seis

personas.

Observacién: Siempre se considerd la barra con 15 asientos ya que realizar cambios
en la barra requeriria una inversion que los duenos del restaurante no estan

dispuestos a realizar por lo que aumentar o disminuir la capacidad en la barra no
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era posible.

Indicadores utilizados
Los indicadores utilizados en el modelo de simulacién corresponden a los
intervalos de clientes atendidos, clientes perdidos, ingresos del restaurante, cantidad

de atenciones de acuerdo al PAX y el porcentaje de utilizacién de las mesas.

Restricciones del modelo

1. El modelo no contempla a los mozos como recurso, es decir los mozos son
ilimitados por lo que no se generaran cuellos de botella por espera de atencién o
falta de mozos. No se simulé esta falta en la capacidad ya que durante la captura
de informacién no existié ningin caso en donde los mozos generaran cuellos de

botella.

2. Los clientes no realizan pedidos por segunda o tercera vez ya que la informacién
obtenida para las distribuciones se encuentra ya segmentada. (pre-proceso, en

proceso, post-proceso)

3. No se consideraron los tiempos de espera en la cola por lo que el cliente puede
estar esperando en la cola desde unos cuantos minutos hasta varias horas debido
a que el propésito de la simulacién es conocer el impacto que tiene la mezcla de

mesas y la gestién del cliente sobre los ingresos y no la gestion de las colas.

Simulacién y resultados

ESCENARIO 1: Realidad del restaurante (sin gestién de clientes)

Debido a que el restaurante no cuenta con politicas de gestion de clientes;
en este primer escenario, los clientes son libres de sentarse donde deseen, tal como

se puede ver en la tabla 18 y 19.

Una vez el cliente decide en que mesa se va a ubicar, el modelo revisa si
existen mesas disponibles y en caso no hubiera, el cliente decide si desea esperar en

la cola (FIFO) hasta que se libere el recurso y pueda sentarse, por otro lado, en caso
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el cliente no quiera esperar en la cola (50% de probabilidad), procede a retirarse del
restaurante. Una vez sentado en la mesa, el mozo toma el pedido, lo pasa a cocina
donde es preparado y luego pasa a ser consumido por el cliente. El cliente paga, deja

el restaurante y por dltimo el mozo limpia la mesa.
Teniendo en cuenta las condiciones y reglas descritas en este escenario, se
procedi6 a simular el restaurante bajo las 3 mezclas descritas anteriormente dando

como resultado lo siguiente:

Mezcla de mesas 1. Al realizar la simulacién con la mezcla de mesas 1 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

. Aree
Observation Intervals M Ma
Chenes Atendidos 39% CL
{ Ba+13
Atendidos_t1Mt § TSe+00G} — - — ~ 1 BTG
1 T6e G 1 Ble+003
Classical C.1. Intecvales Surmary
Clientes Atendidos
IDENTIFIER AVERASE  STAMDARD  ©.050 C.1. MINTMEN MRCNUY  HUMEER
DEVIATION  HALF-WIDTE VALIE VALUE OF 083,
Atendidce E1Mi 3.80-003 33.4 15,6 1,75e+003 1.8%«:003 20
Clientes Perdidos
e
Obaervation Intervass M . M
Chientes Perdidos 85% CL
Perdidos_L18401 10 ‘*;1 215
p— e 173 ' 189 o
Clasaical C.I, Incervals Summary
Clientes Ferdicos
IDENTIFIER AVERAGEZ  STANDARD 0.9%%0 C.I. MINIMM MAXIMON WUMSER
DEVIATION MALF-NI1DIE VaLoe VALOZ Or oBs
Ferdidos_EiMl 18k 1€.3 9 138 5 20

Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 1
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Mg

Obaervation Intervals Min l < Nax
Ingresos 6% CL
2 36004
Ingresos_E1M1 G 04045 - || ————— - 19 784004
G204 947400
Classicel C.I. Intervals Sumsary
resas
IDERTIFIER AVERAGE  STANDARD 0,950 C.1, ICEDEOM MANIMDY SIEER
CEVIATION  HALFYWIDTH VALDE VALUE OF 033.
Iannncn_zuu 9.3204004 1.910s003 293 9.0404004 6§.720+00¢ 2
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
(B vebs bdoiiate s
Candatind 40 Lovennons -
[ uw,.,.‘iméhﬂag;
PAKZ S ™ 'v'r.:.‘:.‘-.*?é' TS
AT
AR 2TV
_ 5
AR TIUS IR RTS
PAXE TN fﬁis“cfu
Classtral €. I, Dmiervals Scomarcy
Cartiaes e Acacciisas
IDERTITIER NIRRT STNTRD byt T3 Liede o} MAXINN  ARED
JCVIATION  Rur-warcs ‘asa VAIE OF 8d.
R »r .. (81 " " n
e e .7 o e LM it
oo L 2w 4.1 21 o it
ax_r 133 e pat) e n
2 run .t L » [
pren “ “rn e “w 3
e .,
Utilizacién de las mesas
Observation intenals Ave
Miy o o——
% de Utsxzaceon 965% CL
o
UtBarra_E1M1 5344 104
- vl
)
Uthlesa? E1M1 110} — |
= {15#119 -
723
Utiesad_E1M1 67—t 77
1159—3137 A
257
szt 8
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0,950 C.I. HINDOM XD  HUMBER
DEVIATION HALP-WIDTH VALCE VALDE OF 083
DrBarre 1M1 se.8 2,18 1,02 53,3 £ 20
DcMesas EML 117 4.48 3.1 110 135 20
DtMesad E1ML 2.3 2,4 1,38 u 7.3 20
DrMesad EIM1 25.7 2.18 1.2 23.4 31.8 0

Al observar la utilizacién de las mesas asi como la cantidad de atenciones por
PAX, se puede ver claramente que las mesas con capacidad para dos personas son las
mas que tienen mayor demanda, y las mesas con capacidad para seis personas son las
que tienen menor demanda. Esto se debe a que la mayor cantidad de clientes que

frecuentan el restaurante estan conformados por grupos de una o dos personas. La alta
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demanda de la mesa para dos personas se debe también a que sdlo existe una mesa
mientras que tenemos dos mesas para seis personas. Seria recomendable aumentar mas

las mesas para dos personas y disminuir las mesas para seis personas.
Mezcla de mesas 2. Al realizar la simulacion con la mezcla de mesas dos se
obtuvieron los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del

95%)

Clientes atendidos

g
Obserabion iervals Nir - Mare
Chentes Atendidos B8 CL
1 38400
Atendidos_E1MZ 1 34003} e {1 A3e+006
o 1 370G 0 1 F0e+0G
Classical C,1, Intervals Sumsary
Clientes Atendidos
IDENTITIER AVERASE SIAMDARD 0.5880 C.I. MIRIMIM MXIMIM NIMDER
DEVIATION  SLLY-WIDTH VALUE VALUE OF O35.
Rtendidos E1MZ 1.38e+003 22.9 10.7 1.3de+003 1.43e+003 20
Clientes Perdidos
Obaervation Intervala e
Wi - a—p—— 1
Chientes Perdidos 5% CL
517 <. 645
Peraidos_E1M2 S174
£ 575 h &6
Clasaical C.I. Iatervels Susmery
Clientes Ferdides
IDENTIFIER AVERRGE  STANDRRD  0.9%56 C.I1. MININUM MAXIMN  IMSER
DEVIATION  MALY-NIDIR VaLuz VALDZ OF oas.
Ferdidos EIMD 550 1.7 4.8 517 €43 20
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 2
g
Observation Intervals M 3 o
Ingresos % CL
6 06004
Ingresos E1M2 6 T1a+004: 'y ~ {70840
! & BTeI4 £ 604
Claspicel C.1, [ntecvals Stmmacy
Ingzeson
IDENTIFIER AVERAGE  STANDARD 0,350 C.I1. MINDONM MANIMUM HUMSER
DEVIATION HALY-NIDTH VAU VALUEL oF OBS.
Ingresos FiM2 6,33e4004 1,27e+003 393 6,71e4004 7.18e+004 0

Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
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Otmervation ntarvals

M 1 Vs
Cantidad de Atanciones " CL
o0
PAXY 1107 o | — - 444
12 494
o4
PA2_EYML [T ~ (e

PAX_TIM2

PAXe_t1M2

PAXS_ETM)

PAXG_ 102

nheen

Utilizacién de las mesas

Observation Intervals

iy ————
% de Utilizacion 95% CL
UtBa E1M2 45 P 516
rra . !
N 4758 7438
Uth 2_E1M2 348 N 95
esa. | W
N 5.9 " 91,
Uth 4_E1M2 465 ol 569
esa . !_*_6‘ ;
N 04 7 52,
Uth 6_E1M2 13 o 9.3
esal il—‘—_‘! .
N 155 12
Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion
IDENTIFIER AVERAGE  STRNDRRD  0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
UtBarra E1M2 48.8 1.5 0.892 45.4 51.6 20
UtMesa2 E1M2 90.1 2T 1.28 4.8 495 20
UtMesad E1M2 535 2.34 Akl 46.5 56.9 20
UtMesaé E1M2 16.6 1.33 0.6814 13.3 1ecd 20

Bajo esta mezcla de mesas, se puede ver que la utilizacion de las mesas con
capacidad para dos personas ha disminuido debido al aumento en la cantidad de
mesas (de una mesa a doce mesas). Sin embargo también se puede ver que la
utilizacién de las mesas para cuatro y seis personas ha disminuido en comparacién
con la mezcla anterior. Por otro lado la cantidad de clientes perdidos ha aumentado
en mas del 100% en comparacion a la mezcla de mesas 1 generando menores ingresos.
Esto se debe al hecho de que en este escenario las mesas para cuatro y seis personas
han sido reducidas considerablemente por lo que es muy probable que muchos grupos
de tres, cuatro, cinco o seis personas se hayan retirado del restaurante. Como se

presentd en la tablal4, la diferencia en los tiempos de estadia entre los PAX de dos
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y tres personas no es muy grande sin embargo la diferencia en el ticket promedio si
lo es por lo que no es recomendable tener una gran cantidad de mesas para dos

personas a pesar que la mayor cantidad de clientes ingresan al restaurante en PAX

de una o dos personas.

Mezcla de mesas 3. Al realizar la simulacién con la mezcla de mesas 3 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

- frvg
Observation Intervals Min y Mas
Clientes Atendidos 95% CL

Atendidos_E1M3 1 Se+0C3} LB {1.51e+003
endidos_ Be e
' 1 84e+003 ' 1 B7e+008 '
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes Atendidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTMOM MR TMUOM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VRALUE OF OBS.
Atendidos E1M3 1.86e+003 32 15 1.8e+003 1.91le+003 20
Clientes perdidos
Observation Intervals Ave
N Ny
Chentes Perdidos 25% CL
. 120
Perdidos ETMI 108} D 1144
114 127
ffciss::a'. ’.‘:2‘ Intervals 52&3'.::';
Clientes Ferdidos
IDESTITIER g.9%0 C.1 MINTMM MAXDENM  NUMBER
HALF-WIDTH VAIDE JALDE OF 085S
Pesdidos E1M3 S& 103 144 N
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 3
Observation Intervals . five
Wiy ————
Ingresos 55% CL
I E1M3 9 .28eHI04} 22 {1 02e 6
ngresos_| 28e e
' 9 65e+004 ! 584004 '
Classical C.I. Intervals Summary
Ingresos
IDENTIFIER AVERAGE STANDRRD 0.950 C.I. MINTMOM MR TMOM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OES.
Ingresos_EI1M3 9.74e+004 2.02e+003 944 9.28e+004 1.02e+005 20

Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX

68



A
Oservation imervats My My
Cherdes Atendidos . L

n
3
g

¥

PAXY EAMS &5

T

PAXZ_EVM3 T |
PAXI_EIND
PAXA_E1MS
PAXS_EAMD

PAXE EYMD

ISOMITIER

o w

R

R

Utilizacién de las mesas

Observation Intervals Min l—*—iMax
% de Utilizacion 95% CL
G608
UtBarra_E1M3 565% R 678
1
UtMesa2_E1M3 11_{ ML 128
724
UtMesad_E1M3 G674 T 735
287

UtMesab_E1M3 2 w.gzg

Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion

IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MAXIMUM NUMBER

DEVIATION  HALF-WIDTH VRLUE VALUE OF OBS.
UtBarra E1M3 60.8 2.15 1.48 56.4 67.8 20
UtMesa2 E1M3 122 3.05 1.43 117 128 20
UtMesad E1M3 72.4 2.91 1.36 67.4 78.5 20
UtMesaé_E1M3 28.7 1.86 0.872 24 32.9 20

Bajo esta mezcla de mesas, se puede ver como todas las mesas del
restaurante tienen un mayor porcentaje de utilizacién, logrando también tener una
menor cantidad de clientes perdidos. Esto se debe a que con la presente mezcla de
mesas, la cantidad de mesas para cuatro y seis personas se encuentra mas

balanceada frente a la cantidad de mesas para dos personas.

Conclusiones del escenario
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Ingresos del Escenario

Otservation intervals v e

Ingresos del oscenaro 5% CL

8
Ingresos M4 gmﬁmmm

Ingrasca_EYM2 671 %&%Wn

87
Ingresos_E1M3 923?*‘1‘3"5 o _ﬁ‘;@&_‘&ﬂ (2a+XE

Clasaical .1, Intervals Jusmecy
Ingrescs del escenario

IDENTIPIER AVIIAGE STANIGRD G.950 C.I. MIRIMOM MAXIMM FMEER

DEVIATION MEALIF-WIDTH VALUE VAIOE OF oB5.
Izgresos EINM1 2,30e+004 1.31e+0D) 230 9.0Ne+D04  3.70e+00M 20
Ingrescs EINZ 4.93e4004  1.27e+003 953 4.71e+004  T.10e+004 Fi
Ingrenca_EiN3 9. 7404004 2.0204003 P44 0, 2%0.004  1.0204005 N

Clientes atendidos del escenario

A
Obasrvation Intervais i Max

Chentes atendidos del escenano MnCL

1
Atendidos_E1MY 175 )0%.2'0-«?9‘—‘ 24003

Atendidos_E1M2 131::@&%»?_—11 05
. 1 B6eG
Atendsdos_E1M3 189‘ .Hﬁﬁ-m l&b’m

Ciassical C.I. Incervals Summary
Clienzes stendidos del escenario

IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0,950 C.1. MINIMOM MAXIMM  NIMEER

DEVIATICN  HALF-WIDTH VALUE VALDE OF 083,
Atendidos EIMI 1.8e+003 3.4 1S.€ 1.75e+003 1,237e+003 20
Arendidos _EIM2 1.38e4003 2.9 10,7 1.3404003 1.43e+003 20
Avendidos E1M) 1.8¢e+00) 32 18 1.0e+003 1.31e400) 20

Clientes perdidos del escenario

. g
Observation Intervals Min 4 Max
Clientes perdidos del escenario 95% CL

Perdidos_E1M1 139 '3 25
rewdes- 173 18

580
Perdidos_E1M2 517 }ﬁ&-ﬁ‘ 649
Perdidos_E1M3 1 L.?{,C’j 44
reidos SCURETS.

Classical C.I. Intervals Summary
Clientes perdidos del escenario

IDENTIFIER AVERRGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMOM MRXTMOM NUMBER
DEVIATION  HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0OB3.
Perdidos_E1M1 181 16.9 7.9 135 215 20
Perdidos E1M2 580 31.7 14.8 517 649 20
Perdidos_E1M3 120 14.1 6.59 103 144 20

Como se puede ver en este primer escenario en el cual no existen reglas de
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decisién en la gestién del cliente, la mezcla de mesas con mayores ingresos
corresponde a la mezcla 3. La mezcla de mesas actual del restaurante corresponde a
la mezcla 1 por lo que si el restaurante decide no adoptar ninguna politica de gestién
de clientes y bajo las condiciones mencionadas anteriormente en este escenario la
mezcla de mesas mas 6ptima deberia ser de quince mesas para una persona (barra),
dos mesas para dos personas cuatro mesas para cuatro personas y tres mesas para
seis personas. El cambiar dos mesas para cuatro personas por una mesa para seis
personas y una mesa para dos personas incrementa los ingresos, al reducir la

cantidad de clientes perdidos y aumentando la cantidad de clientes atendidos.

ESCENARIO 2: Regla de gestién de clientes (mesa superior)

En el siguiente escenario, el modelo simula una politica de gestién de
clientes, en donde un anfitrién ubica a los clientes en las mesas de acuerdo al tamano
de su PAX, bajo la siguiente condicién; en caso no existan mesas disponibles, el
anfitrion ubicara al cliente en la mesa con capacidad superior inmediata al tamafio
del PAX. Es decir, si un grupo de dos personas llega al restaurante y el anfitrién lo
intenta de ubicar en una mesa para dos personas, pero esta ultima no se encuentra
disponible, el anfitrién lo ubicara en una mesa para cuatro personas, evitando que el
cliente haga cola o se retire del restaurante. Bajo esta condicion se simularon las tres

mezclas de mesas descritas previamente obteniendo lo siguiente:

Mezcla de mesas 1. Al realizar la simulacién con la mezcla de mesas 1 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

Observation imervals

Chantas stwnddos LYt

1 BHa (S
Atendidos £2Mt 1 A1 oG - | e— s - {1 8¢
= | 35000 1 BBe+03

Cleaasical C.1.

Clientes perdidos
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Dtwareation Wntervaly —
Chnrnes parsdos sz "waa -
; g ;
Permidos_E2M1 a1t e 2 = 113
Classizal C.1. lsteryals Sismacy
Clientes perdiges
IDENTITIER AVERASE STAORRD  0.950 C,1. MINTMNM XM FRBER
DEVIATION  NALT-¥IOTH VAT VALUE  OT ona.
Perdidor_TaN iir IS } .3 L 13 °
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 1
Observation Intervals Wby ‘_:."‘__‘m
Ingresas del restaurante 8% CL
. 9.
ingresos_E241 8320 +004F NI {1 0t o5

9 55e00d

Classical C.I. Intezvals Summary
Ing gel
IDENTIFIEE AVERAGE SIANZRRD 0.850 C.I.

DEVIATION  SRLF-WIDIR

3.68e4004 2.182+003

MIEDON MAXINIM NUMBER
VALUE VALUE OF 083,
1.01e+003 9.32e+004 1.01e+008 20

Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX

Obiswrvation Intervals L.
Chentes atendidos 5% CL
PAXA E2MY
4 o 159
87
PAXD_E2M1 7778 54
PAXD_E2M1 2%'%2%

PAXA_£211 1 %&54

PAXS_E2M1Y ﬁ%ﬂg

g #E47

Clazaizel C£.I. Intervals Susmary
Clieates atendides

IDERTIFIER AVERRGE  STANDARD

DEVIATICH
PAXL_Z2¢t 533 0.5
PAXZ_E2ML £17 0.2
PAXI_EDM 283 12.9
PRX4_E2mL 135 10.7
PAXS_Eaut $0.1 7,14
PANK_E2ML 4.5 .07

Utilizacién de las mesas

0.950 C.1.
RALF-WIDTH
9,61
9,43
6.02
5.01
3.3
.8

206
™
243
120
35
48



Ffove
Otservaton Eervals M o Ny
* de Uslizacion WhQL

UtBarra_E2881 {681
122
UthMesa2 E2M1 116} "! = 128
FLLI Ve
744
Uthiesad_E201 45 5.*_7?.’74 808
Uthlesal_E28
Clarsicel C.1. Intecvals Jumsary
t de Dzilis
IDENTIFIER AVERAGE  STANTARD HINIMN
REVIATION VALDEZ

Tr3arra RN 61,9 2.4 5
UeMesal_E2ML 122 3.06 116
UeMeaad_E2ML 4.3 4 8.4 £0.8
TtMesaé_E2ML 25.3 2.3 2.3 a0 0

Bajo esta mezcla de mesas, al aplicar la politica de gestién del cliente (mesa

superior), se puede ver como el restaurante tiene ingresos superiores a su

contraparte en el escenario 1 mezcla 1. También se puede ver como la aplicacién de

esta politica ha permitido una mayor atencién con respecto al escenario 1.

Mezcla de mesas 2. Al realizar la simulacidn con la mezcla de mesas 2 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

Observation Intervals .
Min Mz
Clientes Atendidos 95% CL

1 432003

|1 40e+008
1a2e+00 T 1 Me+s e

Atendidos_E2M2 1 37e+H005}

Classical C.I. Intervals Summary
Clientes Atendidos

IDENTIFIER AVERRGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMIM MRXTMUOM NUMBER

DEVIATION  HALF-WIDTH WVALUE VALUE OF OBS.
Atendidos_ E2M2 1.43e+003 25 11.7 1.37e+003 1.4%e+003 20

Clientes perdidos
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Observation Intervals

Bve

iy ———— 1
Clientes Perdidos 95% CL
Perdidos_E2M2 485} S | RET
- ' 527 ' 548 '
Claggical C.I. Intervals Surmary
Clientes Perdidos
IDENTIFIER EVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTMM MEXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTIH VALUE VALUE OF QES.
Perdidos E2M2 537 P23 10.5 485 567 20
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 2
] fvg
Observation Intervals Min | Max
Ingresos 95% CL
| E2M2 6 89E+00] L5 | 7 424004
ngresos
areses- Rathadl T1e+004 ' 7 24e+004 e

Classical C.I. Intervals Summary

Ingresos
IDENTIFIER AVERAGE  STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Ingresos E2M2 7.17e+004 1.43e+003 669 6.89e+004  7.4e+004 20
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
Observation Intervals . fve
My ———— 1
Clientes atendidos 95% CL
PAX1_E2M2 394)—4I?IEIB—¢ 465
N 420 ° 437
PAX2_E2M2 608 E G652
N 26 ° 644
PAX3_E2M2 169 ¥ 16
- 185 ° 2
PAX4_E2M2 Eat%ﬂ?
: Bt
PAXS_E2M2 ?}% 4
- Y5t
409
PAX6_E2M2 %) 7
BTy
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATION HRALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
PRX1 E2M2 429 17.4 B.15 394 485 20
PRXZ E2M2 635 18.7 g8.76 606 662 20
PRX3_E2M2 196 14.5 6.81 169 216 20
PRX4 E2M2 96.9 g8.89 4.16 &0 117 20
PRXS5S E2M2 30.6 6.23 2.92 16 42 20
PRX6 E2M2 40.9 5.59 2.62 33 57 20

Utilizacién de las mesas



Obawrvabon Intervals e

Nin- N,
 de Usiizacion % CL
247
UtBarva E2042 w2 -+ra A
848
UtMesal_t207 201 }-— —r)
- =<} 4+C'.'vl
UthMesat_E2M2 SO—efe—i 6
- 531 "554
1F’r‘
UlMessd £2042 138 p2
5 vﬁ{- '-Hl.
Tia:::éaf f f In";éx'-:rzf.- 5:::1::3’
% de izacice
IDENTIFIER AVERRGE  SIANTRED MINIMDM XTI NIMBER
VALDZ VALDE - OF oBS.
UsBazre L2 4.7 5.2 53.7 3
M.E 2.88 0.1 9 2
4.3 2.62 50 .1 0
UsMesat LM 15.8 1.3 3.3 18,2 20

Bajo esta mezcla de mesas, los ingresos registrados fueron menores asi como
la cantidad de atenciones. El numero de clientes perdidos aumento
considerablemente debido a la falta de mesas con mayor capacidad ya que este
escenario contempla un minimo de mesas para cuatro y seis personas mientras que

la alta oferta de mesas para dos personas no es equivalente a su demanda respectiva.

Mezcla de mesas 3. Al realizar la simulacién con la mezcla de mesas 3 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

Observation Intervals Min | Mas
Clientes atendidos 95% CL
Atendidos_E2M3 1 52e+003] LB {1 B6e+008
endidos_| Ble e
' 1 8Be+003 ! 191e+008 '
Clagaical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMIM MRXTIMUM NUMBER
DEVIATION  HALF-WIDTH VALUE WVALUE OF OBS.
Atendidos E2M3 1.8%e+003 23.9 15.9 1.82e+003 1.96e+003 20

Clientes perdidos
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- fvg
Observation Intervals Min ' Max
Clientes perdidos 95% CL

Perdidos_EZM3 } |
raes- o5 629 ' a4 e

Classical C.I. Intervals Summary
Clientes perdidos

IDENTIFIER AVERAGE STANDARD  0.950 C.I. MINTMUM MAXTMUM NUMBER
DEVIATION  HALF-WILDTH VALUE WVALUE OF 0BS.
Perdidos_E2M3 65.7 5.75 2.71 o5 78 20

Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 3

. frve
Observation Intervals Wiy st M
Ingresos 95% CL
I E2M3 9 .3de+00M| 222 {1 .01 e+06
ngresos_| L =) e
' 9 75eH004 ! 1eH0E
Clagsical C.I. Intervals Summary
Ingresos
IDENTIFIER LVERRGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMIM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0BS.
Ingresos_E2M3 9.%=+004 2.21e+003 1.03e+003 9.34e+004 1.01e+005 20
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
Ave
Observation Intervals Miry | w——— My
Clientes atendiios % CL
L
PAXY_E203 435522 5 54
PAX2_EZM3 0 —— 7
_E2M b &’8%8‘4
297
PAXI_E2M3 237 _3_ 1209
AT
PAXA_EZM3 106‘s—1§- ]
= 17 %ibd
e
PAXS_EZI3 114 74
AFg%4d
PAXB_EZM3 & {aﬁ ;
2 ot
Claszsical C.1. Inservalas Sunmazy
Clientes atendidos
IDERTIN: RVERRGE STANDARD 0.980 C.I. MM MAXIMIM NMBEZE
JIATION  SALF-WIDTH VALDE VALUE OF 085.
PRI _E2M3 530 17.3 s.02 455 s54 20
PRX2_E2M3 839 23.5 11 79 874 e
FRA3_EXN3 267 i5.2 7.2 an 289 2
BRAS_E2M3 1M 13.9 6.5 14 186 20
FRXS_EIM3 3 8 7.39 3.48 41 74 20
PaXE K23 7i.8 8,02 3,78 43 T 20

Utilizacién de las mesas
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e
Observation Intervals N e« M

% de Utilizacson 2omcL
(Rg
UtBarra_E2M3 57 m% 4
. 13 y
UtMesa2_E200 1 B'Tﬁi@' 30
45
UtMesad 200 56 1‘2.7:"?6§808

UMManab_EZE) 2@3% 339

Classical C.1. Incervalas Susmary
§ de Utilizacion

IDERTIFIER AVERAGE  STABDARD  0.95¢ C.I. MINTHUM MAXIMUM  WOUNBER

SEVIATION  HALE-NIDTE VALUE VILLE oF $BS.
UtBarre £ 61.5 1.9 0,92z 7.4 LR 20
OtMens2 EX0D 128 .4 1.41 118 1» 20
UtMesad END . 3.0 1.t @, ¢ so.2 20
DtMesaé EIMY 27.6 amn 1.1 29 3.3 20

Bajo la mezcla de mesas 3, al ser la mas balanceada en cuanto a la cantidad
de recursos, se puede ver que los ingresos son ligeramente mas altos que en las
mezclas 1 y 2. También se puede ver que la cantidad de clientes perdidos es bien

reducida y la utilizacién de las mesas una de las mas elevadas.

Conclusiones del escenario

Ingresos del Escenario

Obse=rvation Intervals
Ingresos

ngresos_E2M4 932 g m v 06
S

e+ 2
£ 824004

2 }—“*—{TE'
ngresos_E240 93‘0'@9 7 s 1 Dt o6

Clasalicel C.7. Intervals Sammary

Irgeesca
IDENTIFIIR AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTWM MXIMIM  NTMBER
DEVIATION HALF-WIDTE VALOE VALUE OF Ces.
Ingrescs_EN1 #.6504004 2.1504003 L.01e4003  9.32e4004 1.010005 20
Ingresos _E2 7.1%e:004  L.43e+003 660 6,89e+004 V. 424004 0
Ingresos EXQ 3.9e+004 2.21e+000 1.00e4003  2.342+004  1.01e+008 20

Clientes atendidos del escenario
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Observation Intervals Min ' Max
Clientes Atendidos 95% CL
Atendidos_E2M1 181 15 3e+H03
endidos |
- = ihocs 1 ses
1.43eH005

Atendidos_E2M2 137 SeH03
endidos_| e% rom T 44e e
1 8%eH003
Atendidos_E2M3 1'828%'\3—*—“ o Y g%ﬁe- o

Classical C.I. Intervals Summary
Clientes Atendidos

IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTMOM MRXTMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Atendidos_E2M1 1.86e+003 34.2 16 1.81e+003 1.93e+003 20
Atendidos E2M2 1.43e+003 25 11.7 1.37e+003 1.49%e+003 20
Atendidos E2M3 1.89e+003 33.9 15.9 1.82e+003 1.96e+003 20
I
Clientes perdidos del escenario
Ave
Observation Intervals My - M
Clientes perdidos M CL
118
Perdidos EIM1 a7t -~ 134
= 513*154
837
Perdidos_EIM2 AES! m_’-v‘-&4 567

Perdidos_EIM3

lassical C.I, Intervals Sussacy

Cliantes perdidos

ICENTIFIER AVERAGE MRER

¥ C8S
Ferdidos E2M iie 20
Perdides E2M2 537 20
Ferdides EJMI 65.7 2

En este escenario se ha podido apreciar el impacto que tiene la gestion del
cliente y la mezcla de mesas sobre los ingresos. De acuerdo al grafico de los clientes
atendidos, se ve como la mezcla de mesas 3 es aquella que hasta el momento parece
ser la mas adecuada para el ejemplo de aplicacién. También se puede ver que al
aplicar la politica de gestién del cliente (mesa superior) la mezcla de mesas 3 es
aquella que tiene la menor cantidad de clientes perdidos y los mayores ingresos. Por
otro lado el riesgo de aplicar de manera rigurosa cualquier politica de gestién del
cliente recae sobre un impacto negativo en la satisfacciéon del cliente. En otras
palabras, sin importar el hecho que el restaurante se encuentre aplicando una
politica de gestién de clientes, si un grupo de dos personas no desea ser acomodado
en una mesa para dos y desea sentarse en una mesa para cuatro o seis y el anfitrion
intenta persuadir al cliente, la probabilidad que se retire del restaurante aumenta

debido a la disconformidad que representa. Es por ello que es importante conocer no
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solo la capacidad de las mesas con mayor demanda sino también su ubicacién en el
establecimiento para poder mejorar los ingresos sin impactar la satisfaccién del

cliente.

ESCENARIO 3: Regla de gestién de clientes (mesa exacta)

Se define a esta regla de gestion del cliente como aquella en donde se ubicara
al cliente inicamente en la mesa que corresponda a su PAX. En caso no hayan mesas
disponibles el cliente entra automaticamente a la cola de espera, en la cual puede
decidir si esperar o retirarse. (50% de probabilidad) Esta regla de gestién del cliente
es un poco drastica sin embargo en el mercado peruano existen restaurantes que la
aplican colocando carteles de “Reservado” en las mesas aunque el restaurante se
encuentre en horas de alta demanda y no existan reservas en dichas mesas. Bajo

esta condicién se simularon las 3 mezclas de mesas dando los siguientes resultados:

Mezcla de mesas 1: Al realizar la simulacién con la mezcla de mesas 1 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

Observation Intervals ) fve
Clientes atendidos 95% CL

1.39+008

Atendidos_E3M1 1 3de+005}
endidos- s 1 38+008 ¥ 1 M e+00a

{1 44e+003

Clagsical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos

IDENTIFIER LVERRAGE STANDZRD 0.950 C.I. MINIMOM MAXTMOM NUMEBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0QES.
Atendidos_E3M1 1.39e+003 26.7 12.5 1.34e+003 1.44e+003 20

Clientes perdidos
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Observation Intervals

Wiy F——p—— 2
Clientes perdidos 95% CL
Perdidos_E3M1 532 2k {623
- ' 560 ! 584 '
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes perdidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXTMUM NIMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Perdidos_E3M1 5372 25.4 11.8 532 623 20
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 1
Observation Intervals o fwe
Min Max
Ingresos 95% CL
I E3M1  7.05e+I04| IR | 7 Be+004
ngresos_ [Ee Be
' 7.38e+004 ! 7 59e-+004 '
Claszical C.I. Intervals Summary
Ingresos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD n.850 C.I. MINIMUM MRXTMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Ingresos_E3M1 T.48=+004 2.1%=+003 1.03e+003 7.05=+004 T7.8e+004 20
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
] frve
Observation Intervals Min Max
Clientes atendidos 95% CL
PAX1_E3M1 452)—31-—{ 538
- 480 502
PAX2_E3M1 4 41‘4 o7
N Cﬂﬁ 4 g
PAX3_E3M1 266}—242—1 284
- 233 7 255
PAX4_E3MA1 106 ¥ 14
- 115 '
435
PAX5_E3MA1
- ¥y
69,2
PAXG_E3MA1 5 1
et
Classical C.I. Interwvals Summary
Clientes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE ©OF 0BS.
BRX1 E3M1 491 24 132 452 538 20
BRXZ E3M1 414 7.36 3.45 401 427 20
BRI E3M1 247 18 g.42 205 284 20
BRLX4 E3M1 124 L 4.63 105 141 20
BRXS E3M1 49.5 g8.08 3.78 37 62 20
BRLXE E3M1 69.2 8.37 3.92 51 g1 20

Utilizacién de las mesas
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Observation Intervals

Min '3

% de Utilizacion 95% CL

UtBarra_E3M1 52.2!—5642—| 62.6

N 556 582
UtMesa2_E3M1 59g E*?—ZI 54
1.2 762
UtMesad_E3M1 601 I—%—! 761
- il 695

Ut 6_E3M1 211 22 1|
esa A 31
- 251 7 274

Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion

IDENTIFIER AVERAGE STANDRARD 0.5850 C.I. MINTMOM MAXTMOM NUMEER

DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
UtBarra E3M1 56.9 2.81 1.32 52.2 62.6 20
UtMesa2 E3M1 61.7 1.07 0.49% 59.5 a4 20
UtMesad E3M1 67.8 3.74 1.75 60.1 76.1 20
UtMesaé_E3M1 26.2 2.45 1.14 211 311 20

Se puede ver como el porcentaje de utilizacién de las mesas para cuatro
personas tuvo el mayor promedio, lo que indica una gran atencién de grupos
conformados por tres o cuatro personas. Por otro lado la cantidad de clientes perdidos
es muy elevada lo que indica que para esta mezcla de mesas, esta politica de gestién

de clientes puede que no sea la mas adecuada.

Mezcla de mesas 2. Al realizar la simulacion con la mezcla de mesas 2 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

- fve
Observation Intervals Min I Mas:
Clientes atendidos 95% CL

Atendidos_E3M2 1 78e+003] L {1 92e+003

endidos_| foe e

' 1 B55+008 ! 1 BBe+008 '
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD B. 950 €.1. MINIMIM MRXIMIOM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VRALUE OF 0BS.
Atendidos_E3M2 1.86e+003 40 18.7 1.78e+003 1.92e+003 20

Clientes perdidos
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Observation Intervals

e
My ———— Pz

Clientes perdidos 95% CL
Perdidos_E3M2 o1 | ] 20 114
- ' 13 ! 127 '
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes perdidos
IDENTIFIER LVEEAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTMIM MRXTMOM NUMEER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE WALUE OF OBS.
Perdidos_E3M2 120 14.3 6.71 91 141 20
Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 2
Observation Intervals _ fve
iy ———— 10
Ingresos 85% CL
I E3M2 BerHO04 | 22 | 9.692+H004
ngresos
areses- akadt 53264004 ' 5 45 +004 19

Classical C.I. Intervals Summary

Ingresos
IDENTIFIER LVERAGE STANDRARD 0.850 C.I. MINTMOM MARXTMIM NUMEBER
DEVIATION HALF-WIDTH WVALUE VALUE OF OBS.
Ingresos_E3M2 9.4e+004 1.73e+003 809 Se+004 9.69=+004 20
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
Observation Interals Ave
My w—— M
Chentes stendwdos 85% CL
-
PAXY _EJM2 00 —— M
: o 40 " 562 1%
0
PAX2_EYM2 &Z&‘jm 554 a1
PAXD_Om2
17
PAXA_L302 ATH-4—-1142
112123
RANG
PAXS_EIM2 3
H Fh
PAXS_EIMD g 2
. S
Classical C.I. Intervals Sumsasy
Clisntes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE SIABDRRD 0.950 C.I. MINIMIM MAXIMIM NUMBER
DEVIATION ERLF-NIDIR VALCE VALCE OF OBS.
BAX1 ESM2 51 23.7 1.1 499 604 20
O ERC &850 2e.8 13.5% 803 LF34 20
PRX3_E2Q 433 1t.2 5.23 18 362 2
PAX4_ESM2 117 11.6 5.43 97 142 20
FAXE £ di.e 8.08 2.38 36 54 20
FRXE_E2 60.9 5.71 2.87 s3 72 2

Utilizacién de las mesas



frvg

Observation Intervals Mi
in Mz
% de Utilizacion 95% CL
&
UtBarra_E3M2 5% e 701
Ut 2_E3M2 12 £ 138
esa
N ll 5 129
652
Ut 4_E3M2 &1 682
o8t sh5 e

UtMesat_E3M2 28%%4.?26.6

Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion

IDENTIFIER AVERAGE STANDRARD 0.850 C.I. MINIMOM MRXTMUM NUMBER

DEVIATION HALF-WIDTH VRLUE VALUE OF OBS.
UtBarra E3M2 a4 2.73 1.28 58 70.1 20
UtMesa? E3M2 127 4.35 2.04 121 138 20
UtMesad E3M2 65.2 1.88 0.881 61.7 68.2 20
UtMesaé_E3M2 23.4 1.55 0.727 20.8 26.6 20

Bajo esta politica de gestién de clientes, el analisis de la presente mezcla de
mesas muestra una gran disminucién en la pérdida de clientes con referente a la
mezcla 1 y un aumento en los ingresos del restaurante y en la utilizacién de las mesas,

especialmente las que tienen capacidad para dos personas.

Mezcla de mesas 3. Al realizar la simulacidn con la mezcla de mesas 3 se obtuvieron

los siguientes indicadores: (graficados con un intervalo de confianza del 95%)

Clientes atendidos

- B
Observation Intervals Min Maxc
Clientes atendidos 95% CL

Atendidos_E3M3 1 55e+003} AL {1 79e+003
endidos_| Bhe Foe
' 1 B9e+008 ! 1 73+ '

Classical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos

IDENTIFIER AVERRAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTMIOM MEXTMUOM NUMEER

DEVIATION HALF-WILDTH VALUE VALUE OF OBS.

Atendidos E3M3 1.71e+003 34.9 16.3 1.65e+003 1.79%=+003 20

Clientes perdidos
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A
Obasrvation Intervale M - M
Chientes perdidos W0 CL
270
Perdidos_EJA5) 2384 | ems ey et 1347
o8 e}
Classical C.I. Iotervals Suamary
Clientes perdidos
IDENTIFIER AVERACE STANDARD 0.950 C.T1, MINTMOM WOXTHIX WUMBER
DEVIAY HALF-N1DTH VALDE VALUE OF OBs.
ferdidos EX) 272 23.7 11.1 23 M 0

Ingresos del restaurante con la mezcla de mesas 3

- frvg
Observation Intervals Min s Max
Ingresos 95% CL
| E3M3  §5Be00d| e |5 73+004
ngresos_| Rala=) =)
' B.91+004 ' 919e+004 '
Classical C.I. Intervals Summary
Ingresos
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINIMUM MRXIMUM NUMBER
DEVIATICN  HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Ingresos E3M3 9.05e+004 2.91e+003 1.362+003 8.58e+004 9.73=+004 20
Cantidad de Atenciones de acuerdo al PAX
I fvg
Observation Intervals Min | Max
Clientes atendidos 95% CL
PAX1_E3M3 493}—532—| 606
- 527 551
PAX2_E3M3 612[}—1?6 4 G52
- 32 7 646
PAX3_E3M3 230)—*—712?0 29
- 282 7 2
PAX4_E3M3 1101 ; 152
- 123 7134
PAXS_E3M3 %BQ% 7
: Hhvead
PAXGE_E3M3 L 2
- Jt!B ?’é%
Classical C.I. Intervals Summary
Clientes atendidos
IDENTIFIER AVERAGE  STANDARD  0.950 C.I. MINIMM MRXTMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VRLUE OF OBS.
BRX1 E3M3 539 P 11.9 493 603 20
PRXZ E3M3 635 15.3 T7.14 612 662 20
BAX3 E3M3 270 15.6 7.31 230 294 20
PLX4 E3M3 128 11.8 5.53 110 152 20
BAXS E3M3 58.6 8.2% 3.88 44 77 20
BAXE E3M3 U g.71 4.55 56 92 20

Utilizacién de las mesas



Ave
Observation Intervala Mir 1 m——— M

% de Utilizacion 25% CL
UtBarra_E3M3 573 ﬁﬁi'- | 688
E 3 351 37 64
95,3
UtMesa2_EIM3 - 6
s Oty Fod 19
72,7
UtMesad_E3M3 63 ’ | BO
e 88— a7 1®
296
UtMesab_EIM3 282} ——om—— 355
e . I2::;4"‘:-:1)15[:‘5

Clasaical C.I. Intervals Summary
% de Urilizacion

IDENTIFIER AVERAGE ~ STANDARD 0,9%0 C.I. MINIMOM MAXIMUM NUMBER

DEVIATION  HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0BS.
UtBarra E3IM3 62.6 2.94 1.38 57.3 69.8 20
UtMesa2 E3M3 95.3 2.5 1.17 91 98,6 20
UtMesad E3M3 72.7 4.21 1.97 63.3 80 20
UrMesa6_E3M3 29.86 2.59 1,21 23.2 35,8 20

Bajo esta mezcla de mesas, los ingresos generados por el restaurante se
encuentran dentro del rango de ingresos que con la mezcla 2 sin embargo la media
es menor que en la mezcla 2. Por otro lado la utilizaciéon de las mesas es mayor que

en la mezcla 1 pero menor que la mezcla 2.

Conclusiones del escenario

Ingresos del Escenario

Observation Intervals . e
Min Mz

% de Utilizacion 95% CL

7485004

I E3M1 7. 004
rareses- i Frerera e

G 4004
Ingresos_E3M2 98‘\"(:0% s Py G9a+HI04

9062004
Sletd | D1De+004

Ingresos_E3M3 8.588"{:049' | 9.73e+H004

Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion

IDENTIFIER AVERLGE STANDRARD 0.850 C.I. MINTMOM MAXTMOM NUMEER
DEVIATION  HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Ingresos E3M1 T.48e+004 2.19e+003 1.03e+003 7.05e+004 T7.8e+004 20
Ingresos E3M2 9.4e+004 1.73e+003 &09 9e+004 9.6%e+004 20
Ingresos E3M3 9.05e+004 2.591e+003 1.36e+003 &.58e+004 9.73e+004 20

Clientes atendidos del escenario
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Observation Intervals . e
Min

% de Utilizacion 95% CL

1.38e+00G

Atendid E3M1 1.34 1 H3
endidos_| BT%&B'_*WFL ﬁﬁe

1 86e+H0C3
Atendidos_E3M2 1.?88"{1%3 = 1 Gk e HIOE

1.711e#H00G

Atendidos_E3M3 1 .658"‘1(:%% 173 ToeHI0G
Abe+HI0E aE

Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion

IDENTIFIER AVERAGE STANDRARD 0.5850 C.I. MINTMOM MAXTMUOM NUMEER

DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF 0BS.
Atendidos E3M1 1.39e+003 26.7 12.5 1.34e+003 1.44e+003 20
Atendidos E3M2 1.86e+003 40 18.7 1.78e+003 1.92e+003 20
Atendidos E3M3 1.71e+003 34.9 16.3 1.65e+003 1.79e+003 20

Clientes perdidos del escenario

Observation Intervals Min
% de Utilizacion 95% CL

57
Perdidos_E3M1 532 )—-|2-—¢ 623

560 584
Perdidos_E3M2 9 }—1$)—4 H
erdidos
- 113 71 '}
Perdid E3M3 238 45 347
erdidos_| -
268 7 2
Classical C.I. Intervals Summary
% de Utilizacion
IDENTIFIER AVERAGE STANDARD 0.950 C.I. MINTIMOM MRXTMUM NUMBER
DEVIATION HALF-WIDTH VALUE VALUE OF OBS.
Perdidos_E3M1 572 25.4 115 532 623 20
Perdidos_ E3M2 120 14.3 6.71 91 141 20
Perdidos E3M3 279 23.7 131 238 347 20

En este escenario se pudo observar que al aplicar esta rigida politica de
gestién de clientes, la mezcla de mesas mas exitosa es la segunda en la cual se tienen
doce mesas con capacidad para dos personas, ya que al realizar la comparaciéon de
los clientes atendidos con la mezcla 1y 3, la mezcla 2 es la que tiene mayor nimero
de atenciones. Por otro los ingresos de la mezcla de mesas 2 se encuentran dentro
del rango de la mezcla de mesas 3. Sin embargo la media de esta mezcla de mesas es

superior a la de la mezcla de mesas 3.

Conclusiones generales de la simulacion.
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Al cruzar la informacion de los ingresos generados por cada una de las 3

mezclas en los 3 escenarios propuestos se obtuvo lo siguiente:

Cservanan yoarvae N

IQIPRaE PO PREeTK) Y MeIE ke " cl

) W04
ogresss_E1MY BOS+00RE - B TB+004

(] 84700008
= 5 0 SGa+00d 50
Ingreses_EIN2 5 1-~<:Z_L_'~;‘_.:" 3 !‘Mii:\-- L)
- 2 Ma~00d o
Ingresos_L1N) 0 05~04 T S 3 (06
§ S (M
Ingrescs LMY J "'""Pfxf-,...'.‘_"-u_w-_..-.-,; t NetiE
¥ 71 et X
Ingrensa_KInt) ) (f,\«--u,-].;‘”‘-.- ";,",}\u..
as 9 Batd Bt
ogresss iny 834840 Y — o 'k‘v,l o
T A2p 004
Ingtenes_LIny T OEe=s - _‘:?u-'l:d* T “:I;:‘.;..“J 4
) ) 3 4e200d N
Ingreses_L3M2 ot a :'td"i”"{lk“ 0
Ingresss_I3M) HSEm M 0 Pt O04

B0 wsd

1. En el escenario 1 (sin gestién del cliente) la mezcla de mesas que genera mayores

ingresos es la mezcla 3.

2. En el escenario 2 (politica de gestién del cliente mesa superior), la mezcla de

mesas que genera mayores ingresos es la mezcla 3

3. En el escenario 3 (politica de gestién del cliente mesa exacta), la mezcla de mesas

que genera mayores ingresos es la mezcla 2

De ello se concluye que la implementacion de cualquier politica de gestidon de clientes,
debe ser cuidadosamente observada para determinar la composicion de la mezcla de

mesas.

De igual manera mediante este prototipo de soporte de decisiones se pudo
observar que no existe una relacién entre la composicién del PAX y la mezcla de
mesas en el restaurante, ya que la simulacion pudo comprobar que aunque el mayor
porcentaje de composicién del PAX (Tabla 12), se encuentra alojado en grupos de dos
personas, esto no implica que al aumentar las mesas con capacidad para dos

personas, los ingresos van aumentar ya que en la mezcla de mesas 2 propone una
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reduccién en las mesas para cuatro y seis personas con la finalidad de aumentar a
doce las mesas para dos personas y no es la mezcla que tiene los mayores ingresos

salvo durante el escenario 3 cuya politica de gestién de clientes es demasiado rigida.

Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones
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5.1 Conclusiones y Recomendaciones

Durante esta investigacion se pudo comprobar la utilidad del Revenue
Management como modelo de gestién para ser implementado en herramientas de
soporte de decisiones, y el valor que su uso genera al estructurar la toma de

decisiones.

Asimismo se comprob6 que mediante la mejora en la mezcla de mesas, se
puede incrementar los ingresos, el REVPASH y la utilizacién de los recursos (en
nuestro caso las mesas) en un restaurante. Esto da como resultado un modelo de
gestidon efectivo en el cual los restaurantes pueden trabajar. Cabe resaltar que la
mezcla de mesas tiene un rol muy importante en los ingresos de los restaurantes

siempre y su gestién se encuentre ligada a una gestion del cliente adecuada.

Al crear el sistema de soporte de decisiones para los items del menq, se pudo
observar (mediante el sistema de puntuacién propuesto), no solo la rentabilidad de
los items en términos monetarios, sino también en esfuerzo operativo lo cual le da a
los tomadores de decisiones, la capacidad de planificar las ventas, insercidn,

modificacién o eliminacion de items.

La industria de los restaurantes en el Perd se encuentra en una gran
expansion debido al arte de la culinaria. Sin embargo, esta investigacién comprobd
que la aplicacién de estos modelos de gestién tiene un impacto directo sobre la
rentabilidad y posiblemente sobre su supervivencia, debido a la fuerte competencia
que se ha generado en los ultimos afos. Por lo que no solo es necesario poseer el arte
de la culinaria en estos negocios, sino también realizar una gestién adecuada frente

a las operaciones, rentabilidad, etc.

Para finalizar, durante la captura de informacién en el ejemplo de
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aplicacién; al realizar el calculo del niimero de rotaciones que tuvo cada una de las

mesas (tabla 21 y 22), se observé que las mesas con mayor rotacién fueron las mesas

7y 8 1o que deja como interrogante para futuras investigaciones lo siguiente:

Tabla 20: Rotaciones por mesa

Tabla 21: Rotaciones por barra

Mesa

Mro. Rotaciones

Barra

Mro. Botaciones

g5

BE1

17

142

B2

108

B3

20

B4

g7

ES

157

B85

1758

B7

170

B5

Ll fuul CoS N s 2O oy I IO T I | e O R

48

BS

B10

B11

B1Z

B13

B14

E1%

[~
bl [T Do Do (o oy I e I VI [ | e Lo B I ) oy |

. Qué factores influyen a la preferencia del cliente al momento de elegir una mesa?

Existen variables cognitivas que actian al momento de elegir una mesa?

(La percepcion del cliente frente al servicio y/o disefio del servicio tiene un impacto

sobre la rentabilidad?
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ANEXOS

Anexo 1: SISTEMA BIMI

El nombre BIMI proviene del idioma japonés y tiene como significado “perfeccion”.
El cual es el objetivo de la herramienta: Buscar mediante el procesamiento de
informacién la perfeccion en la toma de decisiones teniendo como consecuencia la
administracién perfecta. Consta de 3 partes, la primera denominada mantenimiento,
consiste en el ingreso a la base datos de los recursos tales como mesas, personal y el

ingreso de los items y combos de la carta.

i Martenimwento | Senvicea  Inchcadore

Mezs: Ctri+1
Categona  Ctri+2
Rerns Crled

Persomal  Chrled

Combo Ctrle5

Al ingresar en “mantenimiento>mesas”, podemos ingresar y/o actualizar nuevas

mesas determinando el nombre de la mesa (stmesa) y su capacidad (nuPax)
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—
W Bervericdcs ¢ Bmal

| Marterimantc  Servicio  Indeadores

En “mantenimiento>categoria”, se ingresa las diversas categorias que existen en la

carta con el fin de agrupar los items.

] Codigo Categoria
Aroces

24 Bebidas

25 Botella

Came

Cerveza

Chichamones

Entrada Caliente _

Al ingresar en “mantenimiento>item”, se ingresa la informacién de cada item. Su
precio y costo variable unitario en el menu (combos) precio y costo variable unitario
en la carta (debido a que son porciones diferentes). El estado que puede ser “prueba,

aprobacion, activo o inactivo” y a que categoria pertenece.
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ul Item
Datos ltem
Nombre® +
Precio Unit. Menu
Precio Unit. Carta Estado | Aprobacion ) @
Costo Menu® ‘5]
=
Costo Carta®

Y por ultimo tenemos el generador de combos, en el cual aparecen todos los items
ingresados al sistema y al hacer doble click sobre el item, se envia el item a la

segunda grilla donde el combo se va generando hasta guardarlo

Sopa Minuta

Aoz con Mariscos
Aoz Chaufa de ...
Aoz Chaufa Mido
Tacu Tacu con ...
Milanesa de Pes...
Pescado ala Pla...
Pescado en sals...
Sudado de Pesc...
Causa Rellena
FishKatsu

Lomo Saltado
Bisteck a la Parilla
Chichamon de Ca...
Chicharron de pe...
Chichamon Mido

Wantancitos 248 Entrada Caliente
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La segunda parte de la herramienta consiste en el ingreso de los tickets ya sea en el
servicio de dia (restaurante) como en el servicio de noche (Pub-bar). La siguiente
imagen muestra el ingreso de un ticket durante el servicio de restaurante.

Primero se debe ingresar la informacién respectiva a la fecha, la mesa utilizada, el

Pax, la hora de entrada y salida del cliente y su consumo. También se debe ingresar

sl el consumo fue un combo o fue carta dando click en el checkbox.

Ticket

Fecha 2012 3A17E [~ iicio 1255 Personal [Wat201205 )
o s @ canto ¥
Pac 2 | Consumo 150

AT e N el al

Una vez se ingresan estos valores, la herramienta graba la informacién del ticket y
prepara las tablas para adjuntar los items que forman parte del ticket, como se puede

ver a continuacion.

pencaensaecsosnnalenecsnasacenaannsalaale
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Se seleccionan los items que forman parte del ticket y por dltimo se graba el ticket.
En el servicio de noche la herramienta funciona de la misma manera con la diferencia

que muestra la carta correspondiente al servicio de noche.

Por ultimo con la informacién ya ingresada, la tercera parte de la herramienta

permite calcular el REVPASH.

Mantenimiento  Servicio Indicadoresl

Al entrar a esta parte de la herramienta se procede a determinar si se va a calcular
el REVPASH diario o acumulado (por periodo), se selecciona la fecha (inicio y fin en
caso de acumulado) el intervalo en minutos y la cantidad de recursos (asientos del

restaurante) y se procede a generar el REVPASH.

O PevFash Dido @ RevFash Acumdado @ Fastawts | B Focuro Lstarts 51

revio (6 w| Mo Genessr FevFash

Fechalico 011E12A188 [+ FechaFn 2072 5AYE @+

MNates Miarcoies Josves Viemes Sabaco Dominge
[6.8e a2 [75 [52¢ 2% o
mm  ma me  ®x aw s
| 78.08 {7947 856 [101.07 T (252
5m 1 18 T EX0 s 22
|18
[0
o

1320- 14:00
1400 1500
1520- 1600
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Anexo 2: Carta del restaurante

Ceviche de Pescado Pescado a la Plancha
Ceviche Mixto Pescado en salsa de
Tiradito Tricolor Mariscos

Entrada Tiradito de Pescado Sudado de Pescado

Frias Causa Acevichada Pollo de la casa
Causa Maki Milanesa de Pollo
Pollos

Causa Rellena Pollo Saltado
Ensalada Mixta Pechuga a la Plancha
Wantancitos Parihuela

Entrada .

) Tequenos Sopas Dieta de Pollo

Caliente
Crocante de Pollo Sopa a la Minuta
Arroz con Mariscos Lomo Saltado
Arroz Chaufa de Bisteck a la Parilla

Arroces
Pescado Carnes Lomo Saltado con
Arroz Chaufa Mixto Tacu Tacu

Pescados Milanesa de Pescado
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Chicharrén de Florentina

Pescado Medallén de Lomo
Chicharrones | Chicharréon Mixto Asado de res

Chicharrén de Seco de res

Calamar Tallarin Saltado

Ternera al Vino Tacu Tacu | Tacu Tacu con Bisteck

Fideo al Alfredo 5 Ebi Fried

Pechuga en Salsa de Fusion Fish Katsu

Combos Champignones

Pechuga al Jamén y

Queso

Pechuga a la

Anexo 3: Modelo de simulaciéon
El modelo de simulaciéon construido para el ejemplo de aplicacién esta

constituido por los siguiente sub-modelos:

1. Llegada de clientes

—
15 S
A
N\

En el cual los clientes arriban al restaurante mediante las siguientes distribuciones

estadisticas de acuerdo al dia de la semana
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Lunes: Exponencial (16.2)

Martes: Exponencial (13)
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Miercoles: Exponencial (15.4)

Otatsitutics Samary

BLstrituiless  Cadeeersial
Exgression; =eeisa
Squase Errss: 03348

Clzzreepaatirg -3
WLy Selnye *
Test STazissic - LR
Tsetwapostiog p-velum > 0,13
Bate Sawwry
Marte: of Dute Poziaty - 20
Bis tasa Yalee -
Duza Valoe - A
Sesgin Meaz - 154
Bocgic T4 Tev - ine
Histogoes Scmmacy
Mistigrae Sarge -0z

Jueves: Exponencial (17.3)
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Viernes: Exponencial (14.5)

e Bamaty
Wishasbibions  bupannniinl
Ewprention: LU
Beary frearr 600NN
BN hpare Tes

Mbar of imaevale =Y

Degtess of Daetss =

Tewt aaLine .
Terreapantiog eeive ¢ 61

Rolsegrees-Mmistes Jeat

Teat Huatianis - b
Tonrsspuniing p-eoiee » B 00
Tate Samaty
mbas af Beta fyinte  « Mo
Min Cave Value . 0,008
Mea Buta Paliw -
Mbgis wa ERIR
agie 1\ Bev SRl
Alrsagren femary
Ristagree Sene -0

Sabado: Exponencial (19.4)
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Oimridotics Samary

fasteipesiens 14l
Fapransion: XS (Ah.4)
Sgoare Exsas:  0.04THR

ERt Spuace Test
Rabet of Lazersais - ¥
Degzees cf fremdss - 7
Tart

Tretravic - i
Correspiadieg prvalie = 0.1

Ter: Smatiseic -o.00
Currespomiisg prvaluz » 6,18
Daza Jozmary
Mate: of Setd Polits = MO
Min Sate Vales - 005
Max Sata Valae .21
Zerple teec - 154
Seaple Ted Dev -3
Histagres fassary

Eiztogras Rasge - e 130
Mesvet of Daresvaly -3

Debido a que la versién del software ARENA utilizada es estudiantil, el modelo se
encuentra limitado a 150 entidades por lo que se realiz6 un artificio para la entrada

de las entidades y verificacion del dia de la semana mediante una variable auxiliar.

2. Informacién del grupo y retiros de cola

i

s rermm

| |
< =i
Lonal

=

En este segundo sub-modelo se asigna a una variable de clientes el tamafio del
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PAX, el cual esta determinado por una distribucién discreta de acuerdo a la

informacién tabulada del restaurante.

PAX Porcentaje

1 PAX 28%
2 PAX 44%
3 PAX 14%
4 PAX 7%
b PAX 3%
6++ PAX 4%

3. Gestion en cola y recursos: El sub-modelo revisa el tamano del grupo y revisa la
probabilidad de que el grupo decida sentarse en las diferentes mesas (de
diferente capacidad), para luego revisar si el recurso se encuentra disponible. En
caso se encuentre disponible lo asigna al cliente y en caso no exista

disponibilidad, envia al cliente a la cola de espera en donde existe una

probabilidad del 50% que el cliente decida marcharse.

[t

({4

Tabla de probabilidad que un grupo de “xX” personas se siente en una mesa de
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capacidad “y”.

Tipo de mesa| 1 Persona | 2 Personas | 3 Personas | 4 Personas | 5 Personas | 6 Personas |
| Barra 22% 0% 0% 0% 0% 0%

2 19% 19% 0% 0% 0% 0%

1 38% 52% 80%  85% 0% | 0%

6 %1% 29% 20% 15% 100% | 100% |

Atencién al cliente: En este sub-modelo, se revisan los datos del cliente para la

captura de los tiempos de atencion.

r N

| naras ce d
| RATOS CEL L

“ CienTe 1

v | |

ATENCON
NO20

ATENCION AL CLIDNTY

N —
PREPARACION | I COMBLMOD X PADO ¥
I COCNAT P IRESTALRANTE U TI
o - r Pe— — —— -—
PREDARACKM L& CONBUVD tN PAGO ¥
COCHA2 mESTaRATEIY  REmeo2
|
L
] ¥
smnasacon | | consuvo en . | 00y
cochad  PUesTAURANTRAPY meTRoe P
| |
-t = =
I
saeranacon | B comsumoty | 4 M0 Y
U cocmag - P s*wu«mF; RETROS P
L i

El cliente pasa a ser atendido por los mozos los cuales no han sido considerados

como factor limitante debido a que el propdsito de la simulacién es conocer el

1impacto que tienen la mezcla de mesas y la gestion del cliente, y por ultimo se

tienen los tiempos de preparacion en cocina, consumo y pago de acuerdo a la

mesa a la que se atiende. (Mesa para 1, 2, 4, 6 personas respectivamente)

Las distribuciones estadisticas utilizadas para los tiempos de preparacion,
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consumo y retiro de los clientes son las siguientes:

Para las mesas con capacidad para 1 persona (barra).

Tiempo de preparacién: Triangular (5, 10.1, 14)

Tiempo de consumo: Triangular (24.5, 35, 42.5)

Tiempo de pago y retiro: Triangular (0.45, 1.01, 1.56)
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Para las mesas con capacidad para 2 personas

Tiempo de preparacién: Triangular (8, 11.8, 16)

Tiempo de consumo: Triangular (26.5, 43.2, 60.5)
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Trtsemler
Exprenrsion: TRIAIM. N, 403, 8.0
Sysees BEer| RSO

T Tem-ry
Betar 5f Jata Fesma e AN

B2 Dena Veloe -3

Was Taia i -

Lamoe i -
Jwepe ta e -1

Nietvwran Dewmary
Eanagiee by EEIR RN

Tiempo de pago y retiro: Triangular (1, 2.22, 3)

Para las mesas con capacidad para 4 personas
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Tiempo de preparacién: Triangular (11, 15.8, 20)

Tiempo de pago y retiro: Triangular (3, 4.88, 8)
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Para las mesas con capacidad para 6 personas

Tiempo de preparacién: Triangular (8, 17.5, 25)

Tiempo de consumo: Triangular (44.5, 63, 85.5)
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DA iibeiiee Baeary

Arrisatce. Triealsc
Tageesmien: TASRIAN Y 42, 10
e Waees  E3EE

Tele Sty
Mates o2 Jupe Potzry & 484
Miz Seve Feien -
Maa ke Tl -"
e -
Sample Set Dev -8
L ]

Tiempo de pago y retiro: Triangular (3, 6.07, 9)

Por dltimo el tiempo de atencién de los mozos para el cual se tomé una muestra
de 300 atenciones en diferentes momentos del dia, dando como resultado una

distribucién Triangular (0 ,3.91 ,7)

111



TIE (e Ry

Iziangiier
Brgremsam T AW, U
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Liberacién de recursos: Este sub-modelo se encarga de ubicar la mesa o barra
que debe liberar, realizar la cuenta de rotacién de mesas y proceder a la limpieza
de la mesa respectiva, cual tiene wuna distribucion Triangular

(0.31 ,1.89 ,3.61)

. LIBERACION DE RECLURSOS

LIBEERAR
BARRA1

LIMPEEZA DE
MESAS

CUENTA ]
ROTACION 1 ff7
CUENTA, i
ROTACIONZ ff7

L]
0o

LIMPIEZA DE
MESAS2

QUE LIBERO? _ ! !
L CUENTA ' LIMPIEZA DE
ROTACION 4 f|7 MESAS4
: .
CUENTA . LIMPIEZA DE
ROTACIONE f|- MESASE
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Limpieza de mesas: Triangular (0.31 ,1.89 ,3.61)

6. Mover colas y estadisticos: Este ultimo sub-modelo se encarga de contar los
clientes, calcular los ingresos respectivos (de acuerdo al PAX) y avisar a la cola,
que los recursos han sido liberados para que otro cliente pueda ingresar.
También se calcula el tiempo de utilizacién por cada una de las mesas y se apilan

en variables para realizar las estadisticas respectivas.
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Sistemas de Soporte de Decisiones para la Gestion de
Restaurantes
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