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Resumen

En la presente investigacion se abordan cuestiones basicas relacionadas con la gestién de los servi-
cios y dentro de ésta el papel rector de la servuccién como proceso de creacion del servicio. Se realiza
el disefio de un procedimiento que permite realizar el despliegue de las diferentes etapas que conducen
a la instrumentacion del concepto del nuevo servicio y se presentan las bases metodoldgicas para su
implementacién. Se aplican herramientas de consenso como el método Delphi mediante el trabajo con
expertos para la determinacién de los atributos del servicio de restauracién que son valorados por los
clientes. También se demuestra la factibilidad de emplear la Matriz Importancia-Presencia Percibida para
establecer las prioridades de mejora en aquellos atributos que sean mds importantes para los clientes y
que estén menos adecuados
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Abstract

In this research addresses basic issues related to the management of services and within it the leading
role of the servuction as service creation process. It is performed the design of a procedure that allows the
deployment of the different stages leading to the implementation of the new service concept and method-
ological basis for implementation. Are applied tools like Delphi consensus method applied by working
with experts to determine the attributes of service options that are valued by customers. The feasibility of
using Matrix Importance - Perceived Presence to set priorities for improvement in those attributes that are
most important to customers and are less suitable is also demonstrated

JEL Codes: M1, M31, M32
Keywords: Restaurateurs services; Servuctivos processes; Service attributes

Introduccion

En la década de los 90 del pasado siglo, el nimero de empleos en organizaciones de servicio
en los paises industrializados como Estados Unidos, Francia, Canada, Japén y Gran Bretafia
aument6 del 60 al 80%. Varias publicaciones muestran como ha existido un cambio de la
economia orientada hacia los servicios, revelando que por ejemplo en 1984 el sector de los
servicios representa el 66 % de la economia de los Estados Unidos y un 58 % de la de los
paises de la Comunidad Econémica Europea. En Espafia, en 1987, el sector de los servicios
representaba el 61,5 % del Producto Interno Bruto (PIB); en 1993 en los paises desarrollados
los servicios representaban mas del 60 % del PIB, siendo el sector que generaba mayor volumen
de empleo (Gronroos, 1994).

Ya en este siglo XXI, los servicios alcanzan en algunos paises el 80 % del PIB. En este
sentido Aboal, Crespi y Rubalcaba (2015) enfatizan en que la productividad del sector servicios
es cada vez mas importante para promover el crecimiento y la equidad tanto en las economias
desarrolladas (OCDE, 2010; Comisién Europea, 2009) como, y particularmente, en aquellos en
desarrollo, a los que cabe mencionar Cuba, Ecuador, Venezuela, Brasil, entre otros.

Autores como Aboal et.al (2015, pag 10) plantean que “los servicios son fundamentales
en los procesos de innovacién de los otros sectores de la economia. Esto se opone a la
visién tradicional en la que los sectores de servicios se consideran poco innovadores y poco
generadores de innovacién. De hecho, el sector servicios ha sido visto tradicionalmente como
menos innovador que el sector manufacturero y jugando solo un papel marginal en el proceso
de innovacién. Como resultado de esto, las politicas nacionales de innovacién han prestado
poca atencion a los servicios, y las empresas del sector servicios han sido descuidadas en los
programas de innovacidn patrocinados por los gobiernos”.

Estos autores refieren ademds que el rdpido crecimiento de los servicios en la economia
mundial es innegable. Sin embargo, las razones por las que los servicios han adquirido tal
prominencia son diferentes en cada pais. Por tanto, hay al menos ocho razones que explican el
crecimiento de los servicios:

1. Tendencias de la productividad en sectores especificos (enfermedad de costos de Baumol)
2. El crecimiento del ingreso
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3. La acumulacién de capital humano

4. Los cambios tecnolégicos y las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon (TIC).
5. El cambio organizacional

6. La integracion de los servicios

7. La globalizacién del comercio

8. El Estado, las regulaciones y el cambio institucional y social

Dado el ambito en que se desarrolla la investigacion, es necesario realizar un andlisis de
las particularidades de los servicios desde su concepcidn, es decir, desde la dptica servuctiva.

En una empresa de servicios hay tantas servucciones como servicios. En algunas empresas
de servicios hay servucciones “tradicionales” con la intervencién del personal y servucciones
“automatizadas” realizadas por el cliente sin tener contacto con el personal. Todas estas
servucciones tienen un elemento comun y, en general, Gnico: el cliente (Parra Ferié, 2009).

Cuando se habla de produccidn, se piensa en una fabrica y en la fabricacién de bienes
tangibles. Pero, ;es fabricado un servicio del mismo modo que un bien cualquiera? El concepto
de servuccién aporta una visién particular de la gestion de las empresas, que se contempla
como el sistema de produccién del servicio, es decir, la parte visible de la organizacién en la
que se producen, distribuye y consumen los servicios. En esta investigacion se pretende dar este
enfoque servuctivo.

El término “Servuccion” define el proceso de creacion de servicio (Eigler y Langeard, 1989).
Estos profesores franceses conceptualizan la Servuccién como “la produccién del servicio”. Es
la organizacién sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos de la relacién
cliente-empresa necesaria para la realizacién de una prestacion de servicio cuyas caracteristicas
comerciales y niveles de calidad han sido determinadas.

La servuccion es todo el engranaje detrds de la prestacién de un buen servicio. Es por ello
importante el estudio de los sistemas de servicios y buscar nuevas formas de gestionar sus
procesos servuctivos.

(Qué se necesita para fabricar un servicio? En pocas palabras, podria decirse que se necesita
mano de obra, un soporte fisico y un beneficiario, es decir, un cliente (Eigler y Langeard,
1989). Haciendo una representacion simplificada de un sistema de servuccidn, se presentan los
siguientes elementos:

* El cliente. El consumidor estd implicado en la fabricacién del servicio. Es un elemento
primordial y su presencia es indispensable.

* El soporte fisico. Se trata del soporte material necesario para la produccién del servicio.
Contempla dos categorias: los instrumentos necesarios para el servicio (muebles,
maquinarias) y el entorno material en el que se desarrolla el servicio (locacién, edificio,
decorado).

* El personal de contacto. Son las personas empleadas por la empresa que estan en contacto
directo con los clientes.

* El servicio. Es el resultado de la interaccion de los tres elementos de base que son el
cliente, el soporte fisico y el personal de contacto. Este resultado constituye un beneficio
que debe satisfacer la necesidad del cliente. La gran diferencia entre la fabricacién de un
servicio y la fabricacién de un producto es que el cliente es un integrante fundamental del
sistema de servuccion: es a la vez productor y consumidor. Por lo tanto, es clave entender
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la secuencia de los actos de participacion en la servuccion que el cliente lleva a cabo para
beneficiarse del servicio ofrecido.

Bajo el paradigma de este enfoque, juega un papel preponderante la evaluacion desde
la perspectiva del cliente, para lo cual Duque (2005) plantea que la calidad percibida y su
evaluacién depende de las caracteristicas especificas del servicio, de los clientes y del contexto
en el cual se desenvuelven, luego se debe tener en cuenta el concepto de servicio a evaluar y
su caracterizacién. Esto implica que, como afirman los representantes de las escuelas europea
y americana de la calidad Gronroos y Parasuramant, la calidad percibida de los servicios es
la mejor forma de conceptualizar la calidad en el 4mbito de los servicios (Parra Ferié, 2009).
Stefano, Casarotto Filho & Godoy (2010) agregan que cabe a los prestadores de servicio
conocer las expectativas de sus clientes para buscar mejorias de desempefio que favorezcan
una percepcién siempre buena, buscando hacer investigaciones junto a sus clientes, a fin de
conocer y obtener mejoria contintia, aumentando de esta forma, la calidad percibida por estos.

En este sentido Bricefio y Garcia (2008) plantean que en el siglo XXI, el cliente es cada
vez mds exigente en cuanto al cumplimiento de criterios minimos de calidad de servicio y
derechos como usuario debido a que recibe mas informacién y porque los componentes de la
competitividad de las empresas (adecuados estandares de calidad, cantidad, costos, y tiempo en
la prestacién de los ser vicios) aumentan la oferta en el mercado de los servicios, lo que hace
necesario cuidar al maximo el logro de la satisfaccion del cliente, como fortaleza en la gestion
de la calidad del servicio.

Otro aspecto importante a tener en cuenta en la gestion de los servicios, es la identificacion
y medicion de los elementos tangibles e intangibles, mediante el uso de diferentes modelos
de medicion de la calidad del servicio. Morillo Moreno et. al. (2011) abordan cuestiones atin
validas definidas por autores como Denton (1991) y Pride y Ferrel (1997), los cuales plantean
la necesidad de realizar la medicién de la calidad del servicio para que los proveedores de estos
conozcan como sus clientes los evaldan.

Los elementos conceptuales abordados hasta el momento tienen particular connotacién en
los procesos de servicios de restauracion, siendo necesario realizar una mirada a los mismos.

La restauracién como vocablo puede conceptualizarse en diferentes contextos como el
artistico, politico, siendo el mas comun su aplicacién en los procesos que se llevan a cabo
para preservar o devolver la originalidad de un bien cultural. Sin embargo, en la presente
investigacion se hace referencia a la restauracion como actividad econdmica, es decir la que se
desarrolla en un local denominado “restaurante”.

La actividad de restauracién se puede resumir como la conversiéon de los factores de
produccién (alimentos, capital, trabajo) mediante la produccién y el servicio, en productos
solicitados por un cliente que busca el consumo, la satisfaccion y el bienestar (Caiiizal, 1996
citado por Cisneros Mustelier y Hechavarria Viera, 2011).

En consecuencia (Gémez, 2006) plantea que debe verse como un sistema que se compone
de tres elementos fundamentales:

1. Los bienes materiales. Estan constituidos por los alimentos en si, lo constituyen tanto el
elemento principal de cada plato como el acompafiante. Su calidad depende de la materia
prima empleada y del conjunto de procesos que tienen lugar en la actividad de restauracion,
y que contribuyen a la calidad de la oferta.
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2. Los atributos del producto. Estian determinados por los elementos que acompafian a
los alimentos, los cuales pueden ser fisicos (mobiliario, cuberteria, vajilla) y de servicio
(amabilidad del empleado, profesionalidad).

3. La extensién del producto. Es el conjunto de satisfacciones que presenta el cliente como
resultado de la calidad de la oferta y el servicio recibido. Depende del trato que se recibe,
del menu, ambientacién del salén. Es un elemento que permite valorar de manera general
como se siente el cliente en el restaurante. La restauracion tiene entre sus objetivos basicos
satisfacer los gustos y preferencia de los clientes y dar placer; es un servicio de obligado
consumo, por lo que no se puede dejar a un lado el desarrollo del mismo, si se tiene en cuenta
que el cliente del siglo XXI es cada dia mds exigente y sus necesidades y expectativas son
cada vez mayores.

A lo anterior se suma el hecho de que la actividad de restauracién es compleja, mas ain
si se desea brindar un servicio eficiente y a la vez que origine ganancias, por lo que se hace
necesario una gestién con objetivos claramente definidos y la importancia de contar con
personal calificado, comprometido con la labor que realiza (Cisneros Mustelier y Hechavarria
Veira, 2011).

Hay que tener en cuenta que en la actividad de la Restauracién convergen dos elementos
importantes: la transformacién de productos para la elaboracién de la oferta y la prestacion del
servicio, los cuales constituyen procesos claves ya que son percibidos por el cliente y son la
razén de ser de la organizacién (Espinosa, 2010).

Autores como Betancourt Ramirez; Aldana de Vega y Gomez Betancourt (2014) abordan tres
elementos importantes para el estudio comparativo del desempefio de restaurantes familiares y
no familiares, los cuales tienen puntos de coincidencia con la investigacion realizada, como son:

e Calidad: Abarca la presentacién, manipulacién y estado de la comida. All{ se tiene en
cuenta la presentacién del plato y las bebidas, la temperatura, el sabor, los alimentos y para
algunos platos el término o punto de coccién y originalidad en la presentacion.

* Servicio: Hace referencia al desempefio del personal, la capacidad para asesorar al cliente,
el conocimiento de los platos de la carta, la amabilidad, la agilidad y la puntualidad.

* Ambiente: Contempla elementos como decoracién, temdtica, ambientacién musical,
iluminacién, comodidad de las sillas, limpieza del establecimiento, vajilla, recepcion y
fachada; esto de acuerdo con la especialidad del restaurante.

Los fundamentos tedricos revisados, permiten plantear la pertinencia del disefio de un
procedimiento donde es posible el despliegue de las diferentes etapas que conducen a la
instrumentacién del concepto del nuevo servicio, lo cual sera tratado a continuacion.

Materiales y métodos

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon métodos cientificos como induccién-
deduccion, andlisis-sintesis y analdgico; a través de los cuales se logré recopilar la informacién
necesaria para llegar a la propuesta de un procedimiento metodoldgico para el disefio de
procesos servuctivos teniendo en cuenta el concepto del nuevo servicio y su aplicacién en el
ambito de los servicios de restauracion.

Entre las principales técnicas aplicadas se destacan el método Delphi para la obtencién de
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los atributos que caracterizan el proceso de servicio de restauracién, Tridngulo de Fiiller en la
comparacion por pares, la Matriz Importancia-Presencia Percibida.

En la concepcién del procedimiento se tuvo en cuenta que todos los recursos y las energias
de la empresa estan dedicados a la realizacién de un concepto de servicio que generalmente no
esta formalizado, ya que evoluciona con el tiempo. Por lo tanto, hay que desarrollar la férmula
del nuevo servicio.

Resultados

Para llegar al planteamiento del procedimiento metodolégico que mas adelante se presenta,
se tuvo en cuenta la férmula del nuevo servicio, la cual comprende cinco decisiones claves
que se interesan por el concepto, el segmento, la servuccion, la oferta y la imagen (Hernandez
Gonzalez, 2008).

Un concepto de servicio tinico

Las empresas de servicio que quieren convertirse en lideres no pueden contentarse con tener
actividades: deben apoyarse en conceptos fuertes. Para conseguir esta fuerza, han de contar con
una serie de factores:

¢ Creatividad y movilizacién alrededor del concepto: La creatividad es indispensable y
desemboca en un concepto de servicio que es un conjunto coherente de actividades
existentes, de funciones conocidas, de distintas culturas, es decir, elementos que hasta ahora
estaban separados. La movilizacién de las energias de la empresa es tanto una necesidad
como una consecuencia, y facilita en la empresa la comunicacién de las misiones, de la
funcién y del estilo de cada uno.

e Concepto y la diferenciaciéon: Hoy en dia se imita facilmente una actividad, pero
dificilmente un concepto. La buisqueda del concepto de servicio se basa, por lo tanto,
en concretar la diferenciacién y comunicarla a la clientela. De este modo se obtendra un
concepto fuerte.

* Concepto tnico: comprende la originalidad y la unicidad. El concepto de servicio saca
su fuerza de su originalidad. Para ser originales, no se necesita “revolucionar” el mercado.
Esto significa que también se puede ser originales (y que esta originalidad sea duradera)
tomando un conjunto de elementos que por separado sean conocidos y con poco impacto,
pero que juntos tienen un gran poder de anticipacién. Por otro lado, la unicidad es la que
confiere la fuerza de penetracién en el mercado y, para ello, el concepto ha de ser tnico.
Una buena gestién consistird en elegir el mejor concepto, que serd aquel que se acople
mejor al segmento de mercado que se considere mas interesante.

Un segmento de mercado tinico e identificable

* El enfoque de mercado segmentado: Un concepto de servicio es una respuesta coherente
a cierto tipo de necesidades. Es necesario entonces formular e implementar una estrategia
de segmentacion, que garantice la satisfaccion de las necesidades de un mercado mas
especifico y menos abarcador.

* Las variables de comportamiento y los atributos del servicio: Para segmentar el mercado
deben tenerse en cuenta las variables de comportamiento para medir el perfil de los que
tienen la misma necesidad, asi como la situacién en la que se encuentra el consumidor.
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» Tamafio del segmento y fuerza del concepto: El tamaiio de los segmentos varia mucho. Un
concepto fuerte es aquel que conlleva la adhesién de un gran nimero de consumidores que
estan en los bordes del segmento y que, modificando sus expectativas y comportamiento,
integran el mismo.

Una servuccion especializada y facil de desmultiplicar

Hay que prever en detalle el funcionamiento de la servuccién y de sus tres grandes categorias
de componentes (personal en contacto, soporte fisico y cliente) con la preocupacién de conservar
la simplicidad. Esto es necesario por dos razones: se favorece la rapidez de desarrollo de los
procesos, que es una ventaja competitiva que lleva al éxito, y ademas se permite a los clientes
aprender rdpidamente lo que se espera de ellos.

También hay que evitar la complejidad de la servuccién que es un peligro mortal para todos
los grandes sistemas de servicio.

Una oferta limitada facil de estructurar

Debe tratarse de una oferta estructurada que responda a una doble condicién: por un lado,
hacer resaltar la prestacién que es percibida por el consumidor; y por otra parte, limitar el
nimero de servicios periféricos para dejar a la servuccion toda su sencillez y, por tanto, su
fiabilidad. Este es el campo de decision més dificil de abordar.

Una imagen de servicio clara y facil de comunicar

Ya que los servicios son intangibles, es una tarea dificil crear una comunicacién eficaz.
Aunque utilicemos de forma inteligente los medios de comunicacién no serd suficiente, ya que
la imagen del servicio también depende, y en gran medida, de la interaccidn de la empresa con
sus clientes.

Estos clientes, a su vez, difunden la imagen cuando comparten su experiencia con el entorno
y, si la imagen que perciben es positiva, beneficiard a la empresa en gran medida. Esta es una
razén por la que la imagen debe ser muy clara. La imagen ademads es una decision clave que
depende fuertemente de los otros cuatro campos de decision. Si el concepto no es Unico y
simple, la imagen no sera clara y significativa.

Procedimiento para el diseiio de procesos servuctivos
En la figura 1 se muestra el procedimiento con las etapas o pasos a cumplimentar para
realizar el disefio de un proceso servuctivo teniendo presente el concepto del nuevo servicio
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Implementacién del disefio RETROALIMENTACION
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:

Figura 1: Procedimiento propuesto para el disefio del proceso servuctivo.
Fuente: Elaboracién propia.

La primera etapa del procedimiento es el diagndstico y caracterizacién del objeto de
estudio. Segun (Hernandez Torres, 2008), el diagndstico debe ser aprovechado para actuar por
adelantado sobre los procesos, antes de que ocurran las desviaciones, indicando los posibles
obstaculos que se opondran al rumbo estratégico fijado, creando las condiciones para que los
resultados coincidan con los objetivos, conforme a la caracteristica del control de gestion
moderno, referida a que éste debe orientarse mas al futuro como control de gestién prospectivo.

En este procedimiento el diagndstico consiste en realizar una caracterizacion del objeto de
estudio, en la cual se vaya de lo general a lo particular. Realizar un andlisis de la satisfaccion
del cliente con el proceso. Las posibles técnicas a aplicar en esta primera etapa son: Técnicas
de andlisis y recopilacién de informacién, Encuestas para medir satisfaccion del cliente con el
proceso, Método de los expertos, Andlisis Causa-Efecto, Flujograma.

La segunda etapa del procedimiento es la estructuracion del sistema de servicio. El conjunto
de servicios elementales, base y periféricos son entidades relacionadas entre si que forman un
sistema. Los elementos del sistema estan formados por cada servicio elemental y su servuccién
y todos estos ellos tienen un elemento comun: el cliente. En esta etapa se debe estructurar
el sistema de forma tal que todos los procesos y subprocesos apunten hacia el cliente y su
satisfaccion. Las posibles técnicas a aplicar son: la técnica encuesta, flujogramas y otras.
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La tercera etapa del procedimiento consiste en aplicar el concepto de Servuccién y del
nuevo servicio. Definir la idea exacta de la servuccion a realizar.

Los procesos servuctivos son todos aquellos donde se realiza o brinda un servicio por la
organizacidn, con la participacion del cliente como beneficiario del servicio y representado a
través de su propiedad, que interactia con el personal de contacto sobre la base o utilizacién de
un soporte fisico (Parra Ferié, 2009).

La propuesta es en base a relacionar las cinco decisiones claves que se deben tomar antes
de aplicar el concepto de nuevo servicio:

* Concepto, el cual comprender caracteristicas claves e imprescindibles en su uso que deben
ser la creatividad, la originalidad, y la diferenciacion.

» Segmento, donde se debe abarcar solo un perfil no todo el mercado para poder ser mas
objetivos en nuestra forma de proceder a la hora de brindar un servicio.

* Servuccidn, la cual debe ser especializada y facil de desmultiplicar dentro de ella entra el
personal en contacto, el soporte fisico y el cliente.

e La oferta, limitada y facil de estructurar, para no cometer errores y conformar una
estructura que no sea la més adecuada a la demanda.

* La imagen, uno de los factores decisivos en la creacion de un servicio es la comunicacion,
si la imagen no es clara y facil de comunicar no despierta interés y lo que no interesa no se
compra. Estas decisiones claves se deben tener en cuenta en todo el proceso y en cada una
de las acciones que se ejecuten durante el mismo.

Las posibles técnicas a aplicar en esta etapa son: Técnicas de andlisis y recopilacién de
informacidn, segmentacién del mercado, benchmarking, diagrama de servuccién, entre otras.

La cuarta etapa del procedimiento es la identificacién y prevencion de fallos, tras el analisis
de cudles son las desviaciones. Se toma accién en la etapa de ejecucion del servicio, para
prevenir que los errores se conviertan en defectos. Si no es posible prevenir el riesgo, entonces
al menos se debe detectar. (Parra Ferié, 2009).

El control de fallos tiene un impacto directo en los resultados del proceso, el seguimiento
dado a los posibles fallos permitira al responsable de cada subproceso tomar decisiones. Dentro
de las cuales no debe obviar las cinco decisiones claves. La prevencién de los fallos, constituye
en si misma una oportunidad de mejora del proceso. Es por ello, que se propone aplicar un
modelo de recopilacién de informacién segtin (Parra Ferié, 2005) que viabiliza la identificacién
de las Oportunidades de Mejora.

El andlisis de causas constituye la base de una toma de decisiones oportunas y efectivas. Se
debe controlar la ejecucion de los proyectos de accién seleccionados, evaluando los resultados
a nivel local, evaluando la efectividad del proceso de mejoramiento sobre el cumplimiento de
los objetivos inicialmente planteados a la entidad, en el horizonte de tiempo considerado.

La quinta y dltima etapa del procedimiento es la implementacién del disefio. Como sefiala
(Amozarrain, 1999) la fase de implantacion puede prolongarse en el tiempo, por lo que es necesario
desarrollar un plan concreto con la definicién de responsables y plazos para cada uno de los hitos.

En esta etapa el enfoque de proceso es fundamental. Autores como Harrington (1998),
Medina Leén y Nogueira Rivera (2012) hacen énfasis en la necesidad de definir los procesos
internos de la organizacién, como via de alineacién de los resultados proyectados con los
objetivos organizacionales.
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Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles
resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar, de entre las que se pueden citar
las siguientes:

e Comunicar y hacer participes a las personas que se verdn implicadas en la puesta en
practica del nuevo proceso.

¢ Dar la formacién y adiestramiento necesarios.

* Escoger el momento adecuado.

* Desarrollar una implantacién progresiva: se procura iniciar esta con las personas mas
receptivas y con las de mds prestigio entre sus compafieros.

En la representacion esquematica del procedimiento anteriormente expuesto en la figura 1, se
puede apreciar la linea de retroalimentacién que parte de la implementacién hasta el diagnéstico.

Analizar la influencia de otros procesos externos que influyen en el buen funcionamiento del
proceso es un aspecto del procedimiento de importancia ineludible, ya que estos se interrelacionan
en un todo e integran el sistema, donde la comunicacion juega un papel primordial.

Aplicacién parcial del procedimiento en el estudio del proceso de Alimentos y Bebidas del
Hotel Playa Caleta de Varadero.

A manera de validacidn practica del procedimiento antes expuesto a continuacion se muestra
la aplicacién parcial del mismo en el Hotel Playa Caleta de Varadero, llegando a determinarse el
Nivel de Servicio ofertado a partir de una serie de andlisis realizados con un equipo de expertos
previamente seleccionados para este fin. Se aplicaron un conjunto de técnicas y herramientas
que permitieron arribar a conclusiones importantes acerca de la calidad del servicio ofertado en
el proceso de Alimentos y Bebidas.

Para la determinacidn de los atributos del servicio de restauracién por el equipo de expertos
en el tema de gestion de los servicios y de manera mas particular en los de restauracion, se aplicd
el Método Delphi, cuyas caracteristicas propiciaron su instrumentacién en la investigacién.

Este método se desarrolla a través de rondas, y como ventaja adicional se tiene que no es
necesario hacer coincidir a los expertos en el mismo tiempo y lugar, siendo posible utilizar
expertos ubicados en diferentes lugares geograficos.

Los expertos a los cuales se hace alusion en esta etapa son especialistas seleccionados los
cuales conforman el grupo de trabajo.

Autores como Nogueira Rivera (2002); Negrin Sosa (2003); Parra Ferié¢ (2009) y Diéguez
Matellan (2008) reconocen la necesidad de avalar el grado de conocimiento y confiabilidad
de los expertos a partir de la aplicacién del cuestionario de Competencia del Experto (Ofiate
Ramos (2002, el cual es un instrumento de gran utilidad, particularmente cuando se requiere
recopilar informacién de la experiencia y conocimiento de un grupo de personas relacionadas
con el objeto de la investigacion.

Por cuestiones practicas, teniendo en cuenta ademds que este instrumento parte de la
valoracion del propio experto se consider en su seleccion tener en cuenta las variables que se
mencionan a continuacion:

1. Experiencia en la comercializacién o prestacion de los servicios de alimentos y bebidas:

esta variable es fundamental, pues atribuye una fuerte fiabilidad a los argumentos expuestos

por cada experto.

2. Capacitacién profesional actual: la idea que mientras mas conocimiento y grado de
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profesionalidad dentro de una empresa de servicios tengan mayor va hacer el nivel de
servicio ofertado considerandola como una variable dominante para el proceso.

Para la selecciéon de los expertos se utiliza el coeficiente de competencia K, el cual se
determina de acuerdo con la opinién del experto sobre su nivel de conocimiento con respecto
al problema que se estd resolviendo (Kc) y con las fuentes que le permiten comprobar su
valoracion (Ka). El coeficiente de competencia se calcula de la siguiente forma:

K= (Kc+Ka)/2.

Donde:
Kc: Es el coeficiente de conocimiento del experto
Ka: Es el coeficiente de argumentacion del experto

En el proceso de seleccién de los expertos, el coeficiente de competencia debe cumplir la
condicién de K = 0.7, obteniéndose los resultados que se muestran en la Tabla 1, después de
procesar la informacién recopilada sobre los candidatos a integrar el grupo.

Tabla 1

Coeficientes de Competencia de los Expertos.
Expertos El E2 E3 E4 E5 E6 E7
Coeficiente de 0.73 0.85 0.70 0.87 0.92 0.81 0.89
Competencia

Fuente: Elaboracién propia

Como puede apreciarse, los candidatos muestran un coeficiente de competencia adecuado,
por lo que el equipo de expertos quedé formado por 7 especialistas en el drea de la restauracion
gastronémica.

Determinacion de las variables o atributos del servicio de restauracion

Para el estudio del proceso de servicio de restauracién es necesario definir las variables o
parametros que lo caracterizan y que son valorados por los clientes durante su consumo.

Entre los diversos métodos para tomar decisiones no estructuradas sobre un sistema de
variables para caracterizar un atributo tan intangible como los beneficios buscados por los
clientes en el proceso de alimentos y bebidas, el método Delphi se considera util y pertinente
basado en las razones siguientes:

* El nimero de factores que es considerado por un grupo es mayor que el que podria ser
tenido en cuenta por una sola persona. Cada experto podrd aportar a la discusién general la
idea que tiene sobre el tema debatido desde su area de conocimiento.

* Imposibilidad de reunir a todos los expertos en el mismo lugar y en el mismo instante.

* La condicional profesional de evitar criterios unipersonales o subjetividad individual que
pudieran restar credibilidad y fiabilidad a la investigacion.

En la conformacién del andlisis mediante el método Delphi en la primera ronda se les
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presentd a los expertos un listado inicial de 24 variables, con el objetivo de que decidieran
si bastaban para definir los beneficios buscados por los consumidores, o si es necesario
adicionar o modificar alguno. Estas fueron:

Visibilidad de la instalacion desde fuera
Cualidades fisicas de las instalaciones
Singularidad de las instalaciones
Disponibilidad de aparcamiento
Proximidad al transporte publico

Vistas del paisaje

Facilidades de acceso

Imagen proyectada

Comunicacién y publicidad del producto
10. Variedad, tipo de cocina/especialidad

11. Tipo de servicio

12. Ambientacién/Atmdsfera del lugar

13. Climatizacién

14. Horario de servicio

15. Requerimientos de entrada

16. Relacioén calidad/precio

17. Facilidades de pago

18. Calidad del servicio

19. Habilidades mostradas por el personal

20. Visibilidad de la elaboracién

21. Comida para llevar o servicio a domicilio
22. Cualidades fisicas de las instalaciones o negocios cercanos
23. Singularidad de los negocios circundantes
24. Complementariedad de los negocios adyacentes

XN s LD~

En la segunda ronda se procede a listar y presentar a los expertos las variables resultantes
de la ronda anterior, con vista a que realicen la votacién segin los procedimientos establecidos;
o0 sea, marcar con “1” aquellos elementos con los que estén de acuerdo y con “0”” aquellos con
los que no.

En este paso se calcula el coeficiente de concordancia a cada una de las variables en estudio,
mediante la siguiente expresion:

Cec = (1-Vn/Vt) * 100

Donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en tanto por ciento
Vn: Cantidad de votos negativos

Vt: Cantidad total de votos

El método Delphi establece que se seleccionan aquellas variables que cumplan como
condicion que su coeficiente de concordancia sea mayor que 0.7
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A continuacién, se muestra en la Tabla 2 el andlisis realizado por los expertos:
Tabla 2.
Votaciones realizadas por los expertos.
Variables El | E2 Votos Concordancia Seleccion
negativos | por variable
por
variable
1. Visibilidad de la 1 0 3 0.571 Eliminado
instalacion desde fuera
2. Cualidades fisicas de las 1 1 1 0.857 Seleccionado
instalaciones
3. Vistas del paisaje 0 0 4 0.428 Eliminado
4. Facilidades de acceso 0 0 4 0.428 Eliminado
5. Comunicacion y 1 1 1 0.857 Seleccionado
publicidad del producto
6. Variedad, tipo de 1 1 1 0.857 Seleccionado
cocina/especialidad
7. Tipo de servicio 1 1 0 1 Seleccionado
8. Ambientacion/Atmosfera 1 1 2 0.711 Seleccionado
del lugar
9. Climatizacién 1 0 1 0.857 Seleccionado
10. Horario de servicio 1 0 2 0.711 Seleccionado
11.Requerimientos de entrada | 0 0 6 0.142 Eliminado
12.Relacioén calidad/precio 1 1 0 1 Seleccionado
13. Calidad del servicio 1 1 0 1 Seleccionado
14. Habilidades demostradas 1 1 0 1 Seleccionado
por el personal
15. Visibilidad de la 0 0 4 0.428 Eliminado
claboracion
16. Complementariedad de los 1 1 2 0.711 Seleccionado
servicios de vino

Fuente: Elaboracion propia

Las variables o atributos seleccionados y que caracterizan el servicio de restauracion son:

. Tipo de servicio

. Climatizacion
. Horario de servicio

0O\~

. Relacién calidad-precio

. Cualidades fisicas de la instalacién
. Comunicacién y visibilidad del producto
. Variedad, tipo de cocina/especialidad

. Ambientacién/atmésfera del lugar
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9. Calidad del servicio
10. Habilidades mostradas por el personal
11. Complementariedad de los servicios de vinos

Una vez definidos los atributos, se procedié a aplicar la encuesta a los clientes donde deben
ponderar el nivel de importancia que le dan a cada atributo y por otro lado el nivel de presencia
percibida, es decir, en qué medida perciben la presencia de este atributo en el servicio de
restauracién que consumen.

La encuesta se disefi¢ a partir de una escala tipo Likert de “1” a “5” puntos que serviran
para evaluar tanto la Importancia (1= Nada importante, 2= Poco Importante, 3= Medianamente
importante, 4= Importante, y 5= Muy importante) como el Grado de presencia percibida (1=
Nada adecuado, 2= Poco adecuado, 3= Medianamente adecuado, 4= Adecuado, y 5= Muy
adecuado), ya que como refieren Diéguez Matellan (2009), Pérez Gosende (2009) y Carreras
Iler (2011) es una de las mas utilizadas en las investigaciones comerciales y se considera puede
abarcar todos los criterios existentes.

En la Figura 2 se presenta el instrumento aplicado, al cual se le realiz6 la comprobacién
de la fiabilidad y validez a partir de la medicién de los coeficientes Alpha de Cronbach (a) y
Coeficiente de Regresion Mdltiple (R?) respectivamente.

Valore la importancia que usted le | ;Como usted percibe la presencia
concede a cada uno de los|de Ae.sbs* mm m
e " t Servicios y
9 que ofrece el Hotel Playa Caleta?
Beneficios b ds
Nada Importante & Muy Importante | Nads adecuado —& Muy adecuaco
1 2 3 a 3 1 2 3 s s
1. Cuallgades Nsicas 0 las B a D o o o o o D =
Instalaclones
2. Comunicacion y publicidad a a D =] o o (=] o o o
del producto
3. variedad, tipo de a o o o a D o o o D
cocinalespecialidad
4.Tipo de servicio a o o o a D o o o =)
5. Amblentaclon/Atmosfera a a D o o o o o D o
del lugar
'S Climatizacion a o o o a o o o o o

7. Horarlo de servicio a o o o o D o o o [
8. Relacion calldadiprecio a o D o a o o o D o
9. Calidad sl servicio o o =) o o o o o D o
10. Habllidades mostradas a) o o o a = o o o o
por el parsonal
11. Complementariedad de o o o o o o o o o [S
los servicios de vino

Figura 2. Instrumento aplicado para la determinacion del grado de importancia y de presencia
percibida de los atributos del servicio de restauracion. Fuente: Elaboracién propia.

Los valores obtenidos con el uso del paquete estadistico SPSS versién 20.0 fueron Alfa de
Cronbach igual a 0.941 y R* igual a 0.919, siendo ambos valores superior a 0.70, demostrando
que el instrumento es fiable y valido, tomando como referencia los criterios de George y
Mallery (2003, p. 231).
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Esta encuesta se complementa con la Matriz Importancia-Presencia Percibida de los
atributos del servicio de restauracion estudiado.
En la figura 3 se muestra dicha matriz:

»—OZP>—VOVIZ—

GRADO DE PRESENCIA PERCIBIDA

los principales puntos dedlies.

Cuadrante - C tr: aqul. | C I2 Seguir con el buen frabajo.
Recoge los atributos que han sido | Se g con una akta
valoragos altamente imporantes por | importancia para el cliente  y una
los clientes y con un bajo grado de 1. que sus
P p del o for

cual p 3 o=

Cuadrante m: Baja prioridad.
Agrupa los atributos en I0s que existe
una indiferencia relativa en cuanto al
grado de presencia percibido del
atrbuto y gque, agemas, bBenen baja

Cuadrants IV: Derroche de recursos.
Recoge aguelics aspectos en los que el
servicio tiene una superiondad Imelevants, ya
que el cllents les concede escasa
Importancia.

priordad para situanos como el nacieo
g2 Ias acciones dirgidas a mejorar 1a
comp yde

Figura 3. Matriz Importancia-Presencia Percibida

Esta matriz tiene como antecedente la propuesta por Mantilla y James (1977), para estudiar
la imagen de destinos turisticos. Shetna (1982), determiné que cuanto mayor es la diferencia
entre la importancia concedida a un atributo y adecuacién en un producto determinado, mayor
es la insatisfaccion del consumidor hacia el producto, y por tanto la necesidad de realizar una
accion correctora.

Es un procedimiento que muestra la importancia relativa de varios atributos y su grado de
presencia percibida. De esta manera, la utilizacién de un anélisis de este tipo puede ser de gran
ayuda para los responsables de la gestidn turistica, ya que facilita la identificacién de aspectos
o atributos a los cuales se les debe dedicar una mayor atencién, asignandoles mds recursos y
programas para mejorar.

La representacién grafica se realiza en un eje de coordenadas, cuyo origen es el valor medio
obtenido para todos los atributos en cuanto a su importancia y grado de presencia percibida del
atributo, aunque también puede asignarse al grado de presencia percibida del atributo un nivel
deseado. Los datos se presentan en mapas, en los que cada atributo es ubicado en funcién del
valor concedido a su importancia y grado de presencia percibida del atributo. La representacién
gréfica de los datos exige que cada atributo se ubique en una de las cuatro celdas, facilitando
una rapida y visual evaluacién de los atributos de atractivos del objeto de estudio.

Los resultados de la encuesta aplicada a una muestra de clientes del Hotel objeto de estudio,
se ubican en la Matriz Importancia-Presencia Percibida, pudiendo establecerse las prioridades
para la mejora en aquellos atributos que sean mas importantes para los clientes y que estén
menos adecuados, tal como se muestra en la figura 4.
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Las acciones de mejora para aumentar la presencia percibida de estos beneficios en el
proceso deben centrarse en los beneficios que se ubican en los cuadrantes Alta importancia
— Alto grado de presencia percibida (Puntos fuertes del proceso) y Alta importancia — Bajo grado
de presencia percibida (Puntos criticos), asi como en la brecha existente en cada uno de ellos.

8 * 9
10,
4 *
*3 G 5e
T 20 4 %4 T oL T T
® 20 25 3,0 CaRo 4,0 45 5/0
é o 11 35 4
b 2¢
£
-_— 3’0 =
25 4

20
Z,0

Grado de presencia percibido

Figura 4. Ubicacion de los valores resultantes de la encuesta aplicada a los clientes en la
Matriz Importancia-Presencia percibida. Fuente: Elaboracién propia.

Leyenda:

. Cualidades fisicas de las instalaciones

. Comunicacién y publicidad del producto
. Variedad, tipo de cocina/especialidad

. Tipo de servicio

. Ambientacion/Atmoésfera del lugar

. Climatizacién

. Horario de servicio

. Relacién calidad/precio

. Calidad del servicio

10. Habilidades demostradas por el personal
11. Complementariedad de los servicios de vino

O 01 O\ W B W=

De igual manera, se pudo determinar las brechas existentes entre lo que perciben los clientes
(estado actual) y lo que desearian (estado deseado), lo cual se muestra en la figura 5.
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Figura 5. Comparacion del estado actual con el estado deseado.
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Fuente: Elaboracién propia

Para los clientes encuestados del Hotel Playa Caleta, el diagrama anterior muestra que el
total de los beneficios buscados considerados en el estudio reciben puntuaciones del grado de
presencia percibida por debajo de su importancia, o sea, para este grupo de consumidores el

Estado Deseado

Estado Actual

17

servicio ofrecido por la organizacién en Alimentos y Bebidas no logré satisfacer ninguno de los

beneficios buscados por ellos.

Los beneficios que tienen una brecha negativa entre lo que desea el cliente y lo que actualmente
éste percibe aparecen en la tabla 3. En todos los casos se observa una brecha negativa entre

ambos estados, lo cual indica que los clientes se encuentran insatisfechos con cada uno de los

beneficios buscados.

Tabla 3.

Diferencias entre el estado actual y deseado de los clientes

Beneficios buscados Estado deseado  Estado actual Brecha
1-Cualidades fisicas de las instalaciones 3.46 3.01 -0.45
2-Comunicacioén y publicidad del producto 34 2.68 -0.72
3-Variedad, tipo de cocina/especialidad 4.43 2.45 -1.98
4-Tipo de servicio 3.93 3.35 -0.58
5-Ambientacion/Atmdsfera del lugar 4.39 3.55 -0.84
6-Climatizacion 4.19 3.83 -0.36
7-Horario de servicio 391 3.6 -0.31
8-Relacioén calidad/precio 4.82 2.92 -1.9
9-Calidad del servicio 4.78 3.15 -1.63
10-Habilidades mostradas por el personal 4.55 3.38 -1.17
11-Complementariedad de los servicios de vino 3.64 2.7 -0.94

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez obtenida la medicién de la importancia y el grado de presencia percibida asi como
la brecha existente entre el estado actual y el deseado de cada beneficio buscado, se cuenta
con elementos suficientes para definir en esta etapa las oportunidades de mejora de los mismos
en dependencia de la posicién actual ocupada, lo cual podria constituir un punto de apoyo
importante para la toma de decisiones relacionadas con la planificacién y ejecucién de acciones
de mejora que permitan mantener o mejorar el estado actual al nivel deseado.

En la matriz se pudo observar que los beneficios que se ubican en el cuadrante de Alfa
importancia - Alto grado de presencia percibido son: calidad del servicio, habilidades mostradas
por el personal, ambientacién/atmésfera del lugar, climatizacién. A pesar de que en este
cuadrante se encuentran las principales fortalezas del servicio, es necesario resaltar que todos
estos atributos o beneficios tienen una puntuacién por debajo de “4” puntos y en todos los casos
también se perciben por debajo de la importancia otorgada por lo que constituyen la maxima
prioridad a mejorar en el servicio de Alimentos y Bebidas.

En el cuadrante Alta importancia — Bajo grado de presencia percibida se encuentran los
beneficios: relacion calidad/precio, variedad, tipo de cocina/especialidad. Aqui se identifican las
debilidades que presenta el servicio, y a las que se debe prestar una atencién especial. Teniendo
en cuenta los resultados obtenidos en el andlisis del primer cuadrante constituyen estos atributos
la segunda prioridad.

En el cuadrante Baja importancia — Bajo grado de presencia percibida se encuentran los
atributos: cualidades fisicas de las instalaciones, comunicacién y publicidad del producto y
complementariedad de los servicios de vino. Aqui se ubican los atributos valorados con un bajo
grado de presencia percibida y tienen baja prioridad para el cliente.

En el cuadrante Baja importancia- Alto grado de presencia percibida se encuentran los
atributos: tipo de servicio, horario de servicio. En estos beneficios el servicio tiene una
superioridad irrelevante, ya que el cliente les concede escasa importancia.

Como resultado del andlisis mediante la Matriz Importancia-Grado de presencia percibida
empleada en el procedimiento, se pudo visualizar cudles constituyen puntos fuertes del servicio
desde la perspectiva de los clientes que lo consumen, asi como también los puntos criticos, como
se muestra en la tabla 4.

También se visualiza la brecha u oportunidad de mejora para cada beneficio buscado, lo que
constituye un punto de apoyo importante para el Hotel Playa Caleta de Varadero en la toma de
decisiones relacionadas con la prestacion de sus servicios en el proceso de Alimentos y Bebidas.

Los beneficios que representan puntos fuertes para los servicios del proceso, segtin el analisis
anteriormente realizado, presentan una brecha negativa, demostrando que a pesar de ser puntos
fuertes en el servicio, constituyen oportunidades de mejora para el mismo, con el objetivo de
poder llegar a cumplir con las expectativas de los clientes, potenciando aquellos beneficios que
mejor percepcion tiene con relacién al resto de ellos.

En el caso de los beneficios que constituyen debilidades en el proceso, hay que prestarles una
especial atencidn ya que representan aquellos atributos peor valorados por el cliente y son los que
mas influencia negativa le transfieren al servicio brindado por el hotel.De acuerdo con el andlisis
efectuado las acciones de mejora para aumentar la presencia percibida de estos beneficios en el
proceso deben centrarse en los beneficios que se ubican en los cuadrantes alta importancia — alto
grado de presencia percibida (Puntos fuertes del proceso) y alta importancia — bajo grado de
presencia percibida (Puntos criticos), asi como en la brecha existente en cada uno de ellos.
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Tabla 4.

Beneficios o atributos que constituyen puntos fuertes y débiles del servicio de restauracion.

Puntos fuertes Brecha Puntos débiles Brecha

Calidad del servicio -1.63 Relacién calidad/precio -1.9

Habilidades mostradas por el personal -1.17 Variedad, tipo de cocina/ -1.98
especialidad

Ambientacién/atmosfera del lugar -0.84

Climatizacion -0.36

Fuente: Elaboracion propia

El programa de mejora debe estar en funcién de aquellos beneficios que son mds importantes
para los clientes, y que obtengan un grado de presencia percibida adecuado con el objetivo de
mantener sus principales fortalezas competitivas; entre ellos se concentran: los beneficios tales
como calidad del servicio, habilidades mostradas por el personal, ambientacién/atmésfera del
lugar y climatizacién.

Cabe mencionar que aunque estos beneficios constituyen las fortalezas del proceso, debe
procurarse la méxima prioridad de mejora hacia ellos, debido que en su totalidad presentan
una brecha negativa entre ambos estados. Los puntos criticos o débiles del proceso (cuadrante
alta importancia-bajo grado de presencia percibida) deben ser gestionados de igual forma, pues
representan el nivel insatisfaccion de los clientes con un bajo grado de presencia percibida en los
beneficios buscados por ellos, que en orden de prioridad estdn enfocados: relacién calidad/
precio y variedad, tipo de cocina/especialidad.

La segunda etapa del procedimiento es determinar el Nivel de Servicio ofertado con la
aplicacién del método propuesto por Conejero et.al. (2008) a partir de la multiplicacién del peso
o grado de importancia de los atributos y su evaluacién por parte del cliente.

Para determinar el peso o grado de importancia de los atributos se puede aplicar los métodos
de comparacién pareada como el Tridngulo de Fiiller, el Expert Choice, entre otros.

Para ello fue necesario determinar en primer lugar el peso de cada criterio segtin los expertos,
aplicando el Tridngulo de Fiiller Modificado.

Para llevar a cabo esta comparacién por pares, se elabora una matriz criterio-criterio como se
muestra en el Tabla 5, donde se consigan las preferencias en cada pareja de criterios (1 significa
que el criterio i es mas importante que el criterio j). Cada Ci y Cj corresponde a los atributos
del servicio determinados a través del método Delphi y que ya fueron explicados anteriormente.
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Tabla 5.
Matriz Criterio-Criterio.

CT [ C2z | C3 | C4 | C5 | C6 ] C7 | C8 | Co |Cio]cCH
ci 1 T 0 0 0 0 [ 0 0 0 0
e 0 1 0 0 0 0 [ 0 0 0 0
e [ T 1 [ [ [ [ 0 0 [ [
ca 1 1 0 1 1 1 [ 0 0 0 1
P [ i 0 0 1 [ [ 0 0 0 0
6 [ 1 0 0 0 1 [ 0 0 [ 0
o7 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
cs [ 1 [ [ [ [ [ 1 [ [ 1
[ [ l [ [ [ [ [ 0 1 [ [
10 [ 1 0 1 [ 0 [ 0 0 1 0
o [ 1 0 0 [ [ [ 0 0 [ 1

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla 6 se muestran los valores respectivos, y el peso subjetivo resultante de cada
criterio, siendo:

W= 3 de selecciones de cada criterio/Total de comparaciones de los criterios

Tabla 6.
Pesos subjetivos de los criterios.

Criterios ¥y w Peso (%)
1-Cualidades fisicas de las instalaciones 3 0.05 5
2-Comunicacién y publicidad del producto 2 0.03 3
3-Variedad, tipo de cocina/especialidad 9 0.14 14
4-Tipo de servicio 7 0.11 11
5-Ambientacion/Atmdsfera del lugar 5 0.08 8
6-Climatizacion 5 0.08 8
7-Horario de servicio 1 0.02 2
8-Relacion calidad/precio 11 0.17 17
9-Calidad del servicio 10 0.15 15
10-Habilidades mostradas por el personal 6 0.09 9
11-Complementariedad de los servicios de vino 7 0.11 11

Fuente: Elaboracién propia
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Después de hallar el peso de cada criterio se concluyé que el orden de importancia es el
siguiente:

. Relacién calidad/precio

. Calidad del servicio

. Variedad, tipo de cocina/especialidad

. Tipo de servicio

. Complementariedad de los servicios de vino
. Habilidades demostradas por el personal.
. Ambientacién/atmésfera del lugar

. Climatizacién

. Cualidades fisicas de las instalaciones

10. Comunicacién y publicidad del producto
11. Horario de servicio

O 001N W B~ W

Una vez determinado el peso se calcula la frecuencia de cada uno de los criterios
mediante el software SPSS versién 20.0 para determinar la puntuacién o evaluacién del
atributo, como se muestra en la tabla 7.

Tabla 7.
Puntuaciones obtenidas por cada atributo.

Atributo Puntuacion
Cualidades fisicas de las instalaciones
Comunicacién y publicidad del producto
Variedad, tipo de cocina/especialidad

Tipo de servicio

Ambientacion/Atmésfera del lugar

Climatizacion

Horario de servicio

Relacion calidad/precio

Calidad del servicio

Habilidades mostradas por el personal

Complementariedad de los servicios de vino

P LORPROVEWLWNDNDW

Fuente: Elaboracién propia

Una vez conocidos los valores necesarios, se procede al calculo del Nivel de Servicio,
obteniéndose un nivel de servicio ofertado del 70% que al compararse con los estandares
establecidos por la cadena (92.25%) para un Hotel 4 estrellas, queda en un 22.25 % por debajo.

Los atributos que mds afectan el resultado alcanzado y en los que se debe trabajar para su
disminucién son:

1. Comunicacién y publicidad del producto
2. Horario de servicio

3. Cualidades fisicas de las instalaciones

4. Variedad, tipo de cocina/especialidad

5. Habilidades mostradas por el personal

6. Ambientacion/Atmoésfera del lugar
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7. Tipo de servicio

8. Climatizacién

9. Complementariedad de los servicios de vino
10. Calidad del servicio

11. Relacién calidad/precio

Para lograr una mejora de los procesos de Alimentos y Bebidas, de acuerdo con el analisis
efectuado, las acciones de mejora para aumentar la presencia percibida de los atributos en el
proceso deben centrarse en los beneficios que se ubican en los cuadrantes Alta importancia —
Alto grado de presencia percibida (Puntos fuertes del proceso) y Alta importancia — Bajo grado
de presencia percibida (Puntos criticos) de la matriz analizada anteriormente, asi como en la
brecha existente en cada uno de ellos, las que reflejan cuan lejos estd el cumplimiento de los
deseos del cliente.

El programa de mejora debe estar en funcién de aquellos beneficios que son mas importantes
para los clientes, y que obtengan un grado de presencia percibida adecuado con el objetivo de
mantener sus principales fortalezas competitivas; entre ellos se concentran: los beneficios tales
como calidad del servicio, habilidades mostradas por el personal, ambientacién/atmésfera del
lugar y climatizacién.

Aunque estos beneficios constituyen las fortalezas del proceso, debe procurarse la maxima
prioridad de mejora hacia ellos, debido que en su totalidad presentan una brecha negativa entre
ambos estados. Los puntos criticos o débiles del proceso deben ser gestionados de igual forma,
pues representan el nivel insatisfaccién de los clientes con un bajo grado de presencia percibida
en los beneficios buscados por ellos, que en orden de prioridad estdn enfocados: relacion
calidad/precio y variedad, tipo de cocina/especialidad conteniendo una brecha de -1.9 y -1.98
respectivamente. Partiendo del diagndstico y andlisis de situacién la entidad debe proponer un
plan de mejoras que responda a los problemas encontrados.

Discusién

Para el disefio correcto de un proceso servuctivo es necesario realizar previamente un estudio
de los atributos que deben estar presentes en el servicio que se brinda, los cuales son evaluados
por los clientes, de cuyo andlisis es posible obtener las brechas o desviaciones en relacién a la
presencia percibida por estos y que deben ser incorporadas al plan de mejora de dicho proceso.

Es pertinente aplicar la férmula del nuevo servicio en la restauracion, la cual comprende
cinco decisiones claves que se interesan por el concepto, el segmento, la servuccion, la oferta y
la imagen, todo lo cual incide de manera directa en el nivel de servicio ofertado.

Conclusiones

Existe una creciente base tedrica-conceptual sobre la gestidn de servicios de restauracion, sin
embargo, quedan espacios para la investigacion tedrica y practica en relacion a la aplicacion del
enfoque servuctivo como via para lograr un mejor desempefio de las entidades que lo prestan.

Los estudios precedentes consultados sustentaron la pertinencia de la investigacion realizada
y la necesidad de disefiar un procedimiento metodoldgico para el estudio de procesos de
restauracion, en el que se integran diferentes enfoques de gestioén de los servicios como calidad,
servuccién, marketing, procesos, siendo posible la implementacién del nuevo concepto de
servicio.
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A partir del trabajo con expertos y la aplicacién del método Delphi se pudieron determinar
los 11 atributos que caracterizan el proceso de servicio de restauracion, a través de los cuales
fue factible determinar el nivel de presencia de estos y su incidencia en la calidad percibida por
los clientes.

Se pudo determinar que el Nivel de Servicio ofertado tiene un valor del 70%, siendo inferior
en un 22,25% con respecto al estandar de la cadena para un hotel 4 estrellas, evidencidndose las
insuficiencias detectadas.

El andlisis de los resultados de la valoracién por los clientes del nivel de importancia y el
grado de presencia percibida de los atributos del servicio de restauracién que han consumido, fue
complementado con la aplicacién de la Matriz Importancia-Grado de Presencia Percibida, lo que
permitid establecer las prioridades para la mejora en aquellos atributos que sean mas importantes
para los clientes y que estén menos adecuados.
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