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Capítulo I: Realizar el Benchmarking del proceso.
Una definición sencilla de Benchmarking pudiera ser: “el proceso continuo de comparar procesos, productos, servicios y prácticas contra la competencia, los líderes de los diferentes sectores industriales y dentro de la organización con el fin de obtener mejoras en el desempeño”. El proceso de benchmarking en diez pasos [Juran V edición]
El proceso de diez pasos para dirigir una investigación de benchmarking consta de las cinco fases esenciales siguientes (véase figura 1.1) 
Fase 1: Planificación 

· Decidir qué emular. Todas las funciones tienen un producto o salida. Estas son candidatas prioritarias al benchmark buscando oportunidades de mejora de los resultados.

· A quién emular. Empresas de liderazgo mundial o funciones con practicas de trabajo superior, dondequiera que se hallen, son las comparaciones adecuadas.

· Planificar la investigación y dirigirla. Recoger fuentes de datos. Existe una amplia gama de fuentes, y una biblioteca de empresa es un buen punto de partida. Se puede solicitar una búsqueda electrónica de información publicada recientemente sobre un área de interés. Empezar a recogerla. Observar las mejores prácticas.

Fase 2: Análisis 

· Es importante tener una comprensión total de los procesos internos del negocio antes de compararlos con los de organizaciones externas. Después de esto, examinar las mejores practicas de otras organizaciones. Luego medir la brecha entre ellas.

· Proyectar los niveles futuros de resultados. La comparación de los niveles de resultados proporciona una base objetiva sobre la que actuar y ayuda a determinar cómo conseguir una ventaja en resultados.

Fase 3: Integración

· Redefinir las metas e incorporarlas al proceso de planificación.

· Comunicar los hallazgos del benchmarking y ganar la aceptación de la alta dirección.

· Revisar las metas de los resultados.

· Recordar que la competencia no permanecerá quieta mientras las organizaciones mejoran. Por eso se necesitan metas que reflejen las mejoras proyectadas.

· Sobre la base de los hallazgos del benchmarking, se deberán integrar los objetivos y las estrategias dentro de los planes de la empresa y de las revisiones operativas, y se deberán actualizar cuando sea necesario.

Fase 4: Acción

· Las mejores practicas se implantan y se recalibran periodicamente cuando sea necesario. 

· Desarrollar e implantar los planes de acción.

· Controlar el progreso.

· Recalibrar los benchmarks.

Fase 5: Madurez

· Determinar cuando se alcanza una posición de liderazgo. La madurez se consigue cuando se incorporan las mejores practicas en todos los procesos de la empresa, cuando el benchmarking se ha convertido en una parte normalizada de la guía de trabajo y cuando los niveles de resultados están mejorando continuamente hacia una posición de liderazgo. Evaluar el benchmarking como un proceso continuo.
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Figura 1.1. : Los diez pasos del proceso formal del benchmarking (Quality Resources, a division of The Kraus Organization Limited, White Plains, NY, a través de ASQC Quarterly Press. 

Capítulo II: Realizar el Benchmarking del proceso.
Fase I: Planificación.
Paso 1: ¿Qué emular?
Durante la etapa I actividad I.1 [León 2000] se definen los procesos de la organización a través de una sesión de trabajo en grupo, donde se identifican las funciones, interrelaciones y personas o departamentos involucrados para llegar a un consenso. A partir de esto se seleccionan los procesos claves a través del enfoque ponderado de selección el cual incluye en su valoración cuatro categorías fundamentales:

1. Impacto en el cliente

2. Susceptibilidad al cambio

3. Condición de desempeño 

4. Impacto en la empresa

El resultado del trabajo en grupo constituido por todos los jefes de departamentos se muestra en la siguiente tabla 2.1: 
	Procesos Críticos
	Puntuación obtenida
	

	Proceso de restauración
	236
	

	Proceso de entrada de clientes
	226
	

	Proceso de gestión de quejas y reclamaciones del cliente
	226
	

	Proceso para el servicio a bares
	223
	

	Proceso de salida de clientes
	221
	

	Proceso de capacitación del personal
	220
	

	Proceso de gestión de la seguridad e higiene de los alimentos
	218
	

	Proceso de limpieza y acondicionamiento de las habitaciones
	215
	

	Proceso para la preparación de eventos y/o actividades en el Business center
	213
	

	Proceso de servicio telefónico
	209
	


Tabla 2.1 : Procesos claves y su puntuación
El proceso de restauración alcanza la mayor puntuación, siendo por tanto el más crítico. El apoyo de este análisis justifica la selección de este proceso para la aplicación del benchmarking. Su mejora, debido a la inclusión de las mejores prácticas, tendrá un efecto beneficioso sobre los clientes y la empresa.

Documentación: Durante la etapa I y II del procedimiento [León 2000] el equipo de mejora documentó ampliamente al proceso de restauración lo que incluye:

· Departamentos involucrados. Anexo 43.
· Documentación del proceso. Anexos 14 al 17
· Formas de medición del desempeño. Anexo 18.
· Perfil del proceso. Anexo 19.
· Diagrama de Flujo estándares ANSI. Anexo 20.
· Descripción del proceso.

· Mediciones de tiempo, costo, efectividad, eficiencia. Anexo 26
La documentación mencionada permite la comprensión clara y amplia del proceso de restauración con el objetivo de identificar las brechas que puedan existir entre los sistemas.

Paso 2: A quién emular.
Con el objetivo de determinar los copartícipes del benchmarking se realiza una sesión de trabajo en grupo conformado por el equipo de mejora y el delegado de Cubanacán en la provincia. Durante la sesión se identifican las organizaciones con procesos similares, teniendo en cuenta un nivel de calidad comparable. Actualmente no existe información publicada y disponible para identificar empresas líderes, por esta razón se procede de forma empírica y por consenso a la selección de las entidades a tener en cuenta para realizar el benchmarking, estas son:

· Dino’s Pizza 

· Hotel Faro Luna

· Club Cienfuegos

· Hotel Jagüa

· Palacio de Valle

El proceso de benchmarking se determina realizarlo sólo dentro la provincia de Cienfuegos debido esencialmente a dos limitantes: los recursos disponibles para realizar esta actividad y la carencia de información útil y suficiente para consultar como bases de datos e investigaciones o publicaciones especializadas donde se pueda buscar información o datos que sirvan para los propósitos planteados. Esta última limitante también afecta la realización del benchmarking dentro de la provincia, en próximas fases se retomará esta aspecto y se argumentará con mayor precisión.

Benchmarking Funcional: Esta variante propone la comparación de un área o actividad del proceso con organizaciones líderes en ese sentido, sin embargo no se cuentan con datos que permitan identificar copartícipes para el benchmarking funcional.

Benchmarking interno: Esta variante plantea la búsqueda de copartícipes del benchmarking dentro de la propia organización es decir áreas o procesos similares. Esto no es aplicable en nuestro caso pues el hotel cuenta con un solo servicio de comidas.

Benchmarking competitivo: Se decide aplicar esta variante de benchmarking y para ello se seleccionan las organizaciones con procesos similares dentro de la provincia. Un aspecto importante en etapas posteriores es el énfasis en la búsqueda de información relativa al proceso.

Paso 3ª: Recogida de datos
Para la recogida de datos se utilizan las fuentes originales, es decir, el contacto directo con las organizaciones seleccionadas para el benchmarking a través de entrevistas preparadas con antelación.

La imposibilidad del uso de fuentes internas o externas se debe a que no existen espacios donde se manejen datos sobre las organizaciones escogidas como copartícipes del benchmarking.

Se concerta un encuentro con el delegado de Cubanacán en la provincia, con el objetivo de buscar apoyo en las visitas a las instalaciones pertenecientes a la compañía: Dino’s Pizza, Hotel Faro Luna y Club Cienfuegos. El delegado facilita una carta de presentación y el aviso de la visita a cada una de las entidades mencionadas. En el caso del Hotel Jagüa y el Palacio de Valle las visitas se concertan a través de estudiantes recientemente graduados por la universidad.

Paso 3b: Organizar la visita de inspección .
Para organizar la visita de inspección se prepara una guía de la entrevista a realizar, esta persigue la identificación de mejores prácticas y brechas competitivas. A continuación se muestra la lista de temas elegidos:

· Mediciones de efectividad, eficiencia y adaptabilidad. 

· Herramientas para describir el proceso, con el objetivo de identificar que pasos, secuencias y/o actividades son superiores

· Mediciones relacionadas con el cliente externo

· Mediciones generales de tiempo y costo

· Entrenamiento de los recursos humanos en temas relacionados con la calidad

· Mediciones relacionadas con el cliente interno

· Estimulación y beneficios al trabajador

· Ciclo-menúes

· Acciones de mejoramiento al proceso

· Costos de la calidad

· Facilidades de pago

· Experiencias positivas en el proceso. 

· Equipamiento

· Beneficios al cliente

Las instalaciones visitadas, excepto Faro Luna no cuentan con una amplia documentación sobre el proceso de restauración, debido a ello la información recopilada no es suficiente pues se limita al intercambio oral de las entrevistas. El hecho de que no exista una cultura de benchmarking limita los esfuerzos realizados en este sentido. Algunas de las organizaciones no estiman conveniente divulgar datos económicos, por otra parte la mayoría de las informaciones resultan escuetas y sin los detalles necesarios que conlleven a una certera identificación y futura adaptación de mejores prácticas.

El Hotel Faro Luna como instalación de Cubanacán se encuentra actualmente en la implementación de la tercera etapa de estos procedimientos para la mejora del proceso de restauración, es por ello que cuenta con una amplia documentación del mismo, la que podrá utilizarse en los esfuerzos de benchmarking.
Fase 2: Análisis 
Paso 4: Analizar la brecha en los resultados 
Se resume y analiza la información recogida la cual se muestra en la tabla 2.2, así como las brechas identificadas en la tabla 2.3.
Paso 5: Niveles de resultados del proyecto.
1. Mediciones de efectividad, eficiencia y adaptabilidad.

Se dificulta la recogida de las mediciones de efectividad, eficiencia y adaptabilidad debido a varias razones:

· Negativa de algunas de las instalaciones a divulgar datos económicos.

· No se realizan mediciones de adaptabilidad en ninguna de las organizaciones. 

· No se realizan mediciones relacionadas con el tiempo del ciclo, de procesamiento y adicional, las cuales son necesarias para el cálculo de indicadores como: tiempo de ciclo por unidad de salida, tiempo de procesamiento por unidad de salida y tiempo adicional por unidad de salida

Los indicadores calculados en las instalaciones que facilitaron los datos son: consumo promedio, personas empleadas por unidad de salida, costo por unidad de salida y ventas por capacidad potencial del restaurante. El análisis, según la información que se muestra en la tabla 2.2, muestra una brecha significativa y favorable para el Hotel “La Unión” en la mayoría de los indicadores. El caso del costo por unidad de salida del proceso objeto de estudio es más elevado, sin embargo, este aspecto se justifica con una calidad del servicio superior a los restantes procesos comparados, debido a la categoría “4 tenedores” que posee el restaurante “1869”.
2. Herramientas para describir el proceso:

Los copartícipes del benchmarking en su mayoría, excepto el Hotel Faro Luna, no poseen herramientas para describir el proceso, esto imposibilita la comparación de los flujos de trabajo entre las restantes instalaciones, en la búsqueda de oportunidades de mejora.

	
	VAE
	VAR
	SVA

	Hotel “La Unión”
	80
	39
	2

	Hotel “Faro Luna”
	85
	28
	16


El Hotel “La Unión” según la comparación anterior, presenta superioridad en el flujo de trabajo, pues posee mayor cantidad de pasos automatizados estos son:

· El maitre y el Cheff de cocina definen la oferta de bebidas y alimentos para el día y el desayuno del próximo día apoyándose en las existencias del almacén publicadas en el Interhotel.

· El maitre y el Cheff de cocina realizan la solicitud de bebidas, insumos y productos comestibles a través del Interhotel.

· Jefe de almacén atiende la solicitud del Cheff de cocina y del maitre publicada en el Interhotel.

· Automáticamente se accede a la información que se consolida en los pedidos A en el restaurante desde el terminal de cocina.

· Llenado de los IPV en cocina y restaurante a través de los listados Escandallos los cuales están compuestos por el tipo y cantidad de insumos necesarios en la elaboración de cada producto en cocina.

El Hotel “La Unión” también presenta menor número de actividades sin valor agregado pues estas se minimizaron al implementarse las mejoras durante la etapa III [Camejo 2002]. Actualmente la brecha competitiva la mantiene el Hotel “La Unión” pues su proceso de restauración ha logrado minimizar las actividades sin valor agregado y optimizar las actividades con valor agregado para la empresa.

El Hotel “Faro Luna” se encuentra listo para enfrentar la etapa III del procedimiento, la cual tiene como objetivo proponer e implantar las mejoras al proceso para su optimización. Durante el próximo año dicha instalación igualará al Hotel “La Unión” en este sentido. El Club Cienfuegos perteneciente a Cubanacán comenzó la implantación de este mismo procedimiento durante el mes de Mayo, por lo que en el siguiente año y medio habrá optimizado también a su proceso de restauración.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

Revisión integral del proceso contemplada dentro del procedimiento de mejora (combinación con el ciclo de Deming PHVA) con el objetivo de realizar ajustes a la documentación, mejorar y controlar el proceso. Identificar las actividades sin valor agregado que surjan como demoras, transportes, almacenajes innecesarios, etc, con el objetivo de eliminarlas y controlar la optimización del proceso de restauración.

3. Mediciones relacionadas con el cliente externo

Las organizaciones analizadas se retroalimentan con el cliente externo a través del Libro del Cliente, el cual posee las siguientes características en todos los casos: 

· Protegido por un soporte con adecuada imagen que evite su deterioro a corto plazo.

· Todas las páginas están debidamente foliadas.

· Se encuentra visible al cliente.

No poseen cuestionarios diseñados para el proceso de restauración específicamente, excepto el palacio de Valle pues la razón de ser de dicha instalación es el servicio de comidas, este sin embargo contempla menos características de calidad en su diseño. 

El Hotel “La Unión” posee la tarjeta de investigación del cliente, la cual aplica periódicamente, además del Libro del Cliente en el que recoge las quejas, sugerencias y satisfacciones, posee características similares al Libro del Cliente de los copartícipes del benchmarking.

El Hotel Faro Luna y el Club Cienfuegos los cuales se encuentran aplicando este procedimiento para la mejora de procesos tienen contemplado el diseño de la tarjeta de investigación del cliente externo en su etapa II, así como la determinación del período de aplicación, responsable y cada uno de los elementos que conlleva esta medición. 

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

· Continuar con la implementación mensual de la tarjeta de investigación del cliente externo. 

· Realizar entrevistas a los guías y clientes que lo deseen. Registrar y analizar las sugerencias y resultados.

4. Mediciones generales y de tiempo y costo

Los copartícipes del benchmarking no realizan mediciones de tiempo y costo, ni mediciones generales asociadas a los resultados primarios, secundarios e internos; debido a ello el Hotel “La Unión” no puede cuantificar ninguna brecha en este sentido. En los próximos dos años, el Club Cienfuegos y el Hotel Faro Luna diseñarán durante la etapa IV del procedimiento, mediciones generales y de tiempo y costo, lo que permitirá la comparación entre estas organizaciones con el Hotel “La Unión”. Sin embargo el sistema de mediciones diseñado en la organización objeto de estudio determina en si mismo una brecha competitiva, pues permite el control del progreso de la mejora al mantener los indicadores del desempeño del proceso en niveles deseados.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

· Continuar la medición del tiempo y costo de las actividades del proceso de restauración a través de las hojas de recopilación de datos periódicos y mensuales, con el objetivo de controlar estos aspectos.

· Continuar la implementación de las mediciones generales con el objetivo de controlar el rechazo de los resultados primarios, secundarios e internos.

5. Entrenamiento en Calidad

El entrenamiento en calidad entre los copartícipes del benchmarking, excepto Faro Luna y el Hotel “La Unión”, es nulo. Estas dos instalaciones durante la etapa II actividad I.3 del procedimiento, han desarrollado acciones para elevar los conocimientos en este tema.

Hotel “La Unión”
Entrenamiento al EMP y GF en coordinación con la UCF en los siguientes temas:

· Introducción al mejoramiento de procesos

· Herramientas para la mejora de procesos

Durante las sesiones de trabajo en grupo se han definido conceptos, términos, filosofías y formas de operación relativas a la calidad.

Hotel “Faro Luna”
Entrenamiento al EMP y GF por instructores internos como: Gerente del Hotel, Responsable de la Calidad y Maitre del Hotel en los siguientes temas:

· Introducción a la Gestión de la Calidad

· Herramientas para el mejoramiento de los procesos

En el caso del Club Cienfuegos existe preparación elemental de FORMATUR y durante el segundo semestre del presente año dicha instalación también proporcionará educación y entrenamiento al EMP y GF, en temas relacionados con la Gestión de la Calidad, el mejoramiento y las herramientas para este fin, pues en este periodo de tiempo planea culminar la implantación de la etapa I del procedimiento.

El Hotel “La Unión” durante la actividad V.4 identifica las nuevas necesidades de entrenamiento para el cambio del proceso hacia el nivel 4, por lo que las medidas para ensanchar esta brecha competitiva se detallan en la siguiente actividad de la etapa V.

6. Mediciones relacionadas con el cliente interno

Los trabajadores de las instalaciones visitadas poseen un libro del cliente interno, excepto el Palacio de Valle. En este tienen la posibilidad de plasmar las quejas de los problemas esenciales que los afectan, sin embargo en ninguna instalación se detectan quejas durante el mes analizado, lo cual no indica precisamente que no existan insatisfacciones.

El Hotel “La Unión” es la única organización que aplica periódicamente encuestas a sus trabajadores, utilizando de esta manera otro medio para medir la satisfacción del cliente interno. El club Cienfuegos y el hotel “Faro Luna” diseñarán también durante la etapa IV del procedimiento la Tarjeta de Investigación del Cliente Interno.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

· Continuar con la implementación mensual de la Tarjeta de Investigación del Cliente Interno con el objetivo de conocer el índice de satisfacción del cliente interno y controlar su valor.

· Búsqueda de otras alternativas de retroalimentación con el cliente.

7. Estimulación y beneficios al trabajador

Los beneficios al trabajador en todas las organizaciones aparte del salario básico es la misma:

· 10 dólares considerados como aseo

· Propina colectiva

· Reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato

El Hotel “La Unión” además, cuenta con el diseño de un plan de retribución vinculado al cambio del nivel en el proceso, según su mejora progresiva.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

· El Hotel Faro Luna, Jagüa y La Unión se encuentran en el análisis de un sistema de estimulación en correspondencia al sobrecumplimiento del plan de utilidades. El sistema de estimulación en todos los casos analizados persigue el vínculo directo de los beneficios del trabajador con el sobrecumplimiento de la entidad y el aporte individual de cada uno en la consecución de los resultados colectivos. Además se prevé el aumento de los ingresos totales con eficiencia a partir de una mayor y mejor utilización de la Fuerza de Trabajo, así como la disminución de los costos y gastos minimizando el consumo de materiales, materias primas y portadores energéticos. 

· Facilidades de obtener cover para la piscina hasta 4 personas con un precio menor.

8. Ciclo menúes.

Todos los copartícipes de benchmarking que ofertan servicio buffet, el hotel Jagüa, Faro Luna y el Unión diseñan la oferta sobre la base de los ciclo- menúes, sin embargo el hotel Jagüa posee una ventaja competitiva pues contempla cinco noches temáticas o especiales, las cuales prepara según el tipo de turismo, estas son:

· Noche Barbique: Comida francesa

· Noche Cubana

· Noche Marinera 

· Noche Italiana

· Noche Española

El diseño del buffet en el Hotel “La Unión” se basa en los ciclo- menúes, la oferta es este sentido es variada pero carece del atractivo de las noches temáticas del Hotel “Jagüa”, las cuales han tenido gran aceptación entre el turismo que visita la instalación, según el personal dedicado a la actividad de restauración. Incorporar esta práctica o alguna modalidad de ella se convierte en un aspecto esencial si se considera que predominan, en temporada alta, las ventas por concepto Buffet en el Restaurante “1869”. 

¿Qué hacer para cerrar y ensanchar la brecha? 

Deben incluirse dentro de los ciclos-menúes algunas noches temáticas o especiales según las propuestas que se darán a continuación o la creatividad de los trabajadores. En los ciclos que no utilizan las noches temáticas incorporar las principios que se darán a continuación para la creación de un Buffet decorativo. Asimilar en todos las modalidades del Buffet las tendencias actuales de la gastronomía en su preparación y decoración, ver Anexo 1.
Estructura de la decoración del buffet:

El buffet como otras actividades de la hotelería son un reto a la imaginación del profesional, la decoración es uno de los objetivos principales en la planeación del buffet, puede realizarse únicamente con la idea de que sea atractivo (buffet decorativo) o bien guiados por un tema o motivo decorativo (buffet temático).

Buffet decorativo: 

· Respecto a los recipientes lo mejor es emplear la mayor variedad de formas, materiales, tamaño y color posibles de acuerdo a la disponibilidad y a la imaginación.

· Contando con el recipiente más idóneo para cada producto el orden y lugar de colocación de estos es esencial. Se debe analizar si es necesario un mantel o base que lo haga destacar, un color entero o a cuadros, si hay que elevarlo por medio de tacos o cajas, si debe colocarse aislado para destacarlo o es mejor que participe de la presentación general.

· Los adornos no han de crearse diariamente sino que deben obedecer a un ciclo ya establecido y guardarse en un lugar seguro mientras no se empleen. Los motivos decorativos no deben ser complicados, pequeños ni abundantes, para agilizar el servicio, y evitar problemas de ubicación.

· Existen adornos que pueden ser muy efectivos, si se trabajan bien como por ejemplo bodegones de frutas y vegetales, ya que en muchos casos incitan a los clientes a tomar algunos de estos productos. También puede tenerse en cuenta como adorno decorativo permanente en cada día el logo del hotel colocándolo bien sobre una ensalada fría, un dulce, un kaque o como un elemento integrante dentro del conjunto de la mesa buffet utilizando para ello diferentes productos alimenticios o simplemente de decoración en dependencia del lugar donde se coloque.

Buffet temático o especial:

El buffet temático o especial son más complicados de realizar que el habitual buffet de cada día, por ello se propone realizarlo en ocasiones señaladas o cada cierto período de tiempo (los días de la calidad, la despedida de algún grupo importante de turistas, alguna fecha especial, etc). Estos traen consigo un beneficio adicional pues estimulan la venta de artículos de artesanía, bebidas, souvenires y otros según el motivo elegido.
A continuación se muestran algunos principios a tener en cuenta para la realización del buffet temático:

· La decoración no depende sólo del mueble mostrador, desde la puerta de ingreso al restaurante pueden aparecer rótulos con el menú, adornos alegóricos en las paredes y techos, en las mesas de los clientes e incluso en el vestuario de los trabajadores del salón.

· En lo posible buscar que algunos de estos buffets se realicen fuera del restaurante como por ejemplo la terraza.

· Debe lograrse una integración de todos los factores que inciden en la atención al cliente como son los animadores, los funcionarios de relaciones públicas, los guías, las tiendas de turismo etc. Estos buffets temáticos deben acompañarse de invitaciones impresas, carteles, música ambiental, etc. Pueden integrarse al programa de animación de la instalación.

Algunos motivos para realizar los buffets temáticos o especiales:

A continuación se muestran algunos motivos que pueden enriquecerse para confeccionar un buffet temático o especial,:

· Buffet marinero o de pescadores: Redes, boyas de cristal, farol de pesca, remo timón de barco, ancla, conchas, caracoles, animales marinos embalsamados, maquetas de barco, etc. En este caso puede coordinarse con la tienda para que realice expoventas de artesanía ligadas a los motivos del mar, los dependientes vestidos con pantalón blanco y pulóver de rayas azul y blanco.

· Buffet campesino (noche cubana): Cántaros, botijas, útiles de labranza, arreos de caballería, cestos de mimbre, ramos de flores de colores, dependientes con sombreros de yarey y pañoletas, etc. Se pueden emplear para decorar y hacer ventas ocasionales artesanía cubana variada, instrumentos musicales, etc. Música típica cubana interpretada por “Los Bohemios”.

· Buffet pirata: Sobre la base de un buffet marinero, añadir botellas de ron de todas las marcas disponibles, cubas o barriles pequeños, cobres del tesoro, bandejas piratas, puñales y armas, etc, los dependientes pueden vestirse con pantalones negros, camisas blancas y pañuelos en la cabeza.

· Buffet carnaval: Base de manteles de colores vivos y variados, serpentinas en las paredes y entre las bandejas, mascaras de cartulina, gorritos de cartón, afiches antiguos y modernos anunciando el carnaval, guirnaldas de papel, pelotas de playa de colores, etc. Música alegórica al carnaval por “Los Bohemios”.

· Buffet yoruba: Para el montaje de este tipo de buffet se deben poseer conocimientos previos del tema, dominando el lenguaje propio de esta religión y el significado de cada elemento de decoración que se monte: manteles decorados con firmas yoruba, cuadros y elementos alegóricos, velas, telas de colores, etc y ofertando platos típicos del panteón yoruba.

· Buffet vegetariano: Base de manteles blancos o verdes claros, vasijas, fuentes, platos, lasas y vasos de barro o cerámica; tratar de crear un ambiente natural con muchas plantas, búcaros de caña brava en las mesas. De ser posible ofertar los almuerzos con el tema alegórico de la eco-restauración en lugares con ambiente natural como la terraza, utilizando cocinas solares para la cocción y calentamiento de los platos que se oferten y que el cliente pueda observar esta forma de cocción natural.

9. Acciones de mejoramiento al proceso.

Las acciones de mejoramiento realizadas a los procesos del Jagüa, Palacio de Valle y Dino’s Pizza no responden a ninguna herramienta o metodología. Estas mejoras han sido aisladas y de manera empírica en su mayoría, además de que no existe ninguna documentación sobre estas. Como se ha mencionado anteriormente este procedimiento se encuentra en aplicación en el Hotel Faro Luna y el Club Cienfuegos por lo que en los próximos dos años ambas organizaciones habrán concluido su aplicación. El Hotel “La Unión” cierra en Junio del presente año el ciclo de mejora, al concluir la etapa V del procedimiento, en este momento se conecta el proceso con el nuevo nivel.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

Luego de implementarse la V etapa determinar las brechas de mejora de acuerdo al plan inicial y el resultado real de estas, además del planteamiento de nuevos objetivos retos para el cambio del nivel en el proceso. Conexión del proceso de restauración con el nuevo nivel de mejora.

10. Costos de la Calidad

La medición de los costos de la calidad no se realiza en ninguno de los copartícipes del benchmarking, lo que impide la comparación de su cuantía entre estos y la identificación de alguna brecha competitiva, este análisis podrá realizarse con el Hotel Faro Luna y el Club Cienfuegos en los próximos dos años, luego de que estas organizaciones en la actividad IV.5 planteen un sistema de mediciones de los costos de la calidad. El Hotel “La Unión” actualmente, es la única instalación que gestiona los costos de la calidad, lo que representa una brecha con respecto al resto de las entidades, pues permite la identificación y por ende la reducción y optimización de los costos por este concepto.

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

Concluir la recolección de los costos de la calidad a partir del sistema diseñado, con el objetivo de gestionar la reducción de las pérdidas relacionadas con la mala calidad, fallas internas y externas, y la optimización de los costos por concepto de prevención e inspección, lo que permite mantener la brecha competitiva en este sentido.

11. Experiencias positivas

Durante el proceso de benchmarking se identificaron algunas experiencias positivas en varios copartícipes:

· Mural con fotografías de todos los platos con su decorado y preparación (Hotel Jagüa)

· Detalles durante el servicio en días especiales para el turista: obsequios de kaque y 1 botella de vino en cumpleaños (Hotel Jagüa)

· Mesa fría para tres o cuatro tipos de helados (Hotel Jagüa)

· Trinchado de carnes (Hotel Jagüa)

· Área de panadería y dulcería en la cocina (Hotel Jagüa)

· Panera eléctrica. (Hotel Jagüa)

· Cuatro sabores de yogourt y tres tipos de queso durante el desayuno. (Hotel Jagüa)

La ausencia de las mejores prácticas identificadas coloca al restaurante “1869” en una posición desventajosa con respecto al restaurante del Jagüa, el cual actualmente posee un papel protagónico en la oferta del servicio buffet; determinado en primer lugar por tener en cuenta este servicio durante la concepción de su diseño. El restaurante del Hotel “La Unión” fue concebido para el servicio a la carta, sin embargo la necesidad de reducción de los costos, indujo su inclusión. Este aspecto puede superarse adoptando las mejores prácticas identificadas las que en su mayoría, excepto la compra de la mesa fría para helados, no incurre en costos significativos.

En cuanto a la compra de una mesa fría para el servicio de helados debe agregarse que la actual situación económica del país repercute en todas las instalaciones turísticas lo que impide realizar inversiones de envergadura, sin embargo, se está vedando un postre ideal durante la época de calor, la cual predomina en nuestro país.

Agregar un detalle en ocasiones especiales para el turista, además de la adaptación de las mejores prácticas identificadas, contribuyen a cumplimentar la misión del hotel que contempla en su frase final: “….garantizando exclusividad con un servicio que invita a regresar”, y ser uno de los caminos que le llevan a hacer realidad su visión: “Seremos en 5 años un Hotel Boutique único…”

¿Qué hacer para mantener o ensanchar la brecha? 

· Mural con fotografías de todos los platos con su decorado y presentación, deben incluirse también variantes de decoración.

· Obsequios de kaque, botella de vino, música que celebre la ocasión, postre, plato, bebida especial o flores en cumpleaños, para recién casados o turistas especiales que lo ameriten.

· Compra de una panera eléctrica.

· Compra de una Mesa fría para helados

· En alguno de los menús de noches especiales se incluirá un plato novedoso que demande la terminación en la elaboración o presentación a la vista del cliente Ej: trinchado de una pieza, postres flameados, cocciones en brazas o parrillas etc, dando mayor espectacularidad y colorido al salón, diferenciando las ofertas de ese día, rompiendo con la monotonía.

· La capacidad del restaurante no justifica incluir un área de panadería y dulcería. En el área del lunch sin embargo, podrán realizarse algunos tipos de dulces como: gelatinas, flanes, natillas, arroz con leche. Además se analizarán mensualmente las deficiencias detectadas durante el mes en curso así como ajustes contractuales con Doñanelly.

Fase 3: Integración 
Paso 6: Comunicar los resultados. 
El EMP cuenta con toda la información relativa al benchmarking, así como las recomendaciones derivadas. El término del estudio coincide con una auditoría al hotel, por lo que se consideró el aplazamiento de la comunicación de los resultados, sin embargo se dejan claro todos los aspectos que incidirán sobre una posible aceptación de la dirección:

· ¿Quién necesita saberlo?

La comunicación del informe de resultados se hará al GF y EMP con el objetivo de garantizar el apoyo pleno a las medidas propuestas. Se hará un informe con cada una de las brechas identificadas, tendencias futuras y el plan de acción conformado.

· Vehículo de presentación.

Se le facilitará a cada uno de los miembros del GF y EMP, un informe del benchmarking detallado, con antelación a la reunión donde se discutirá, antes de iniciar el encuentro se realizará una presentación en Power Point con un resumen del estudio.

Paso 7: Establecer las metas funcionales.
Las recomendaciones propuestas durante el estudio de benchmarking traen aparejados varios cambios o condicionantes para las unidades de trabajo, los departamentos y la organización en su conjunto. La tabla 2.4 muestra el impacto del benchamarking sobre otros grupos.

	Recomendaciones para ensanchar y/o cerrar las brechas
	Acciones necesarias para la aplicación de las recomendaciones del equipo de benchmarking

	· Incorporar noches temáticas en los ciclo menúes.
	· Tendrá que habilitarse un local para almacenar los elementos de decoración de las noches temáticas.

	· Incorporar noches temáticas en los ciclo menúes.
	· Coordinación con el Fondo Cubano de Bienes Culturales para la venta de artículos alegóricos al motivo de la noche temática a realizarse.

	· Incorporar noches temáticas en los ciclo menúes.
	· Coordinación con la UCF y el departamento de Estudios Socioculturales del asesoramiento del Buffet Yoruba. Deberán tratarse todos los aspectos relacionados con el tema como: lenguaje propio de esta religión y el significado de cada elemento de decoración que se monte.

	· Regalo de un detalle en alguna ocasión especial para el turista
	· La Sub-Gerente comercial deberá tener en cuenta si algún turista celebra una ocasión especial durante la coordinación de la entrada de los grupos, con las agencias de viaje.

	· Compra de una mesa Fría para helados y una panera eléctrica
	· El Sub-Gerente de abastecimiento deberá estudiar las ofertas de Mesas Frías para helados y paneras eléctricas existentes en el mercado.

	· Terminar de la elaboración y/o presentación de un plato a la vista del cliente
	· Los cocineros y los dependientes estarán preparados para la terminación de la elaboración o presentación de un plato novedoso a la vista del cliente.

	· Elaborar de dulces en el lunch
	· El Sub- Gerente de Abastecimiento deberá realizar contratos para la compra de los productos de la elaboración de dulces en el lunch

	· Facilitar cover en piscina para los trabajadores 
	· Se realizará una lista de orden para la entrega de los cover en piscina a los trabajadores, durante la reunión de evaluación del desempeño.

	· Realizar entrevistas a guias y clientes
	· El maitre y el Sub-Gerente de Relaciones Públicas deberán reorganizar su plan de trabajo e incluir la realización mensual de entrevistas a guías y clientes

	· Incorporar de más una variedad de queso y un sabor de yogourt al buffet desayuno.
	· El subgerente de Aprovisionamiento deberá actualizar los contratos de compra del yogourt y el queso en una variedad de más.


Tabla 2.4: Impacto del benchmarking sobre otros grupos

Fase 4: Acción
Paso 8: Desarrollar planes de acción.
Luego de identificadas las brechas y las medidas para cerrarlas y/o ensancharlas se obtuvo, por consenso, un orden de prioridades para las acciones. El EMP se reunió y analizó los siguientes criterios de prioridad , para cada una de las mejores prácticas que se consideran, tabla 2.5
	Criterios
	Consideración

	Mejora de los resultados
	¿Cuánto contribuirá esto a los resultados?

	Tiempo de implantación
	¿En cuánto tiempo se podrá instalar esta práctica y ver los resultados?

	Coste de la implantación
	¿ Qué costara implantarlos?

	Formación requerida
	¿Quién necesita ser formado sobre qué, donde, cuándo y durante cuánto tiempo?

	Probabilidad de éxito
	¿Cuáles son los riesgos? ¿ Cuál es la certeza de los resultados?

	Controles necesarios
	¿Qué inspectores, mediciones y sistemas de control se necesitan?

	Cambios en el personal
	¿Qué cambios de personal se necesitan?

	Impactos 
	¿Quién se verá afectado por los cambios internamente?


Tabla 2.5: Criterios de Prioridad en la implantación.

La tabla 2.6 muestra el orden por rango, que se obtuvo, de las prácticas a implantar

	Prácticas
	Prioridad/estrategia

	Incorporación de las noches temáticas
	Implantar dentro de 30 días

	Creación del catalogo
	Implantar inmediatamente

	Obsequios a los turistas en ocasiones especiales
	Implantar inmediatamente

	Compra de una mesa fria para helados y una panera eléctrica
	Esperar hasta la aprobación por la dirección.

	Incluir en los menúes un plato que demande la terminación y/o presentación a la vista del cliente 
	Implantar inmediatamente

	Elaboración de dulces en el lunch
	Implantar inmediatamente

	Cover en piscina para los trabajadores
	Esperar hasta la aprobación por la dirección.

	Realizar entrevistas a guías y clientes que lo deseen.
	Implantar dentro de 30 días

	Incluir un tipo más de queso y 1 sabor más de yogourt en el desayuno.
	Esperar hasta la aprobación por la dirección.


Tabla 2.6 Implantación y estrategia

Los Planes de Acción se han desarrollado utilizando las 5W y las 2H:

1. Incorporación de las noches temáticas en los ciclo- menúes.

Responsable: Maitre y Cheff de cocina

Lugar: Las noches temáticas se realizarán en el restaurante, terraza o piscina.

Fecha: 8/2004-9/2004 (al menos la preparación de los menúes)

Justificación de la acción: Las noches temáticas o especiales se realizarán con el objetivo de enriquecer el atractivo de las mesas buffet.

Modo: Se incluirán 6 noches temáticas: Buffet marinero o de pescadores, buffet campesino, buffet pirata, buffet carnaval, buffet yoruba y Buffet vegetariano. Cada uno de ellos se confeccionara sobre la base de las nuevas tendencias de la cocina ver Anexo 1, además de que servirán para la promoción de las ventas de artículos alegóricos al motivo. Se necesita la compra de mantelería de todo tipo, elementos de decoración y dotaciones para el personal. Los buffets temáticos se realizaran en ocasiones especiales: aniversario del hotel, días de la calidad, despedida de un grupo turístico importante, semana de la cultura en Cienfuegos. El maitre decidirá cuando realizar las noches temáticas pero se deberán organizar al menos tres por mes.

Costo: El costo para la creación de las noches temáticas estará basado en el presupuesto asignado por la gerencia luego de que el Grupo de Facilitadores conozca los resultados del benchmarking y apruebe sus recomendaciones.

2. Creación de un catálogo con fotografías de todos los platos con su preparación y variantes de decorado.

Responsable: Maitre y Cheff de cocina

Lugar: Área de Cocina

Fecha: 7/2004-12/2004

Justificación de la acción: la creación del catálogo responde a varias razones, en primer lugar poseer un medio que registre la experiencia acumulada en la decoración de los platos, en segundo lugar servirá como estímulo a los empleados que más se destaquen en esta actividad y por último permitirá poseer una referencia clara de decoración.

Modo: Los días que se oferte el servicio Buffet se seleccionarán los platos con las mejores presentaciones de acuerdo al criterio del Maitre y el Cheff de cocina y se tomarán fotografías de su decorado desde su mejor óptica. El catálogo se irá confeccionando entre Julio y Diciembre del presente año pero se enriquecerá constantemente. Se agregará el autor y el modo de la preparación de cada uno de los platos. 

Costo: 50$

3. Obsequios a los turistas en alguna ocasión especial.

Responsable: Maitre.

Lugar: Se le entregará el obsequio al turista en el restaurante después de concluida la cena.

Fecha: A partir de Julio

Justificación de la acción: Esta acción personaliza el servicio.

Modo: Se realizarán obsequios al turista que celebre su cumpleaños, luna de miel u alguna ocasión especial, además se proporcionará este trato diferenciado a turistas que por su importancia lo ameriten. El Sub- Gerente Comercial se informará previamente a la llegada del grupo, a través de la agencia coordinadora, de la existencia o no de algún turista que celebre un motivo especial el día de la llegada al hotel. Luego se le comunicará al maitre esta información y el cual decidirá el obsequio, estos pueden variar desde: un kaque, botella de vino, música que celebre la ocasión, postre, plato, bebida especial o flores.

Costo: Dependerá del número de veces que se realicen los obsequios. 

4. Compra de una mesa fría para helados y una panera eléctrica.

Responsable: Sub- Gerente de Abastecimiento

Lugar: Según el estudio de las ofertas que existan en el mercado.

Fecha: Luego de que la gerencia apruebe la compra.

Justificación de la acción: La mesa fría para helados permite la inclusión de este postre durante el servicio buffet. en el caso de la compra de la panera eléctrica puede agregarse que esta permitirá mayor variedad en los tipos de panes.

Modo: Se estudiarán las ofertas existentes en el mercado teniendo en cuenta la capacidad del restaurante (73 comensales) y se seleccionará aquella que responda a los requerimientos de costo y calidad. Los proveedores a estudiar son: Roma Caribbean, Ingeniería Hotelera y Sadiel.

Costo: El costo de los equipos dependerá de la oferta seleccionada.

5. Incluir en los menúes de noches especiales un plato novedoso que demande la terminación en la elaboración o presentación a la vista del cliente.

Responsable: Maitre

Lugar: En el restaurante durante la prestación del servicio Buffet.

Fecha: Se comenzará a implantar a partir de 7/2004

Justificación de la acción: La presentación de algunos de los platos a la vista del cliente permitirá la interacción dinámica del turista con el servicio. Esto dará mayor espectacularidad y colorido al salón, diferenciando las ofertas de ese día al romper con la monotonía. 

Modo: Se realizará el trinchado de piezas como carne de cerdo, pescado y otras durante la noche cubana y marinera respectivamente. Además se presentarán postres flameados .

Costo: Esta acción no incurre en costos pues utiliza las potencialidades existentes en los empleados.

6. Elaboración de algunos tipos de dulces en el área del lunch.

Responsable: Cheff de cocina

Lugar: Área del Lunch en cocina

Fecha: Implementar esta acción a partir de 7/2004

Justificación de la acción: Permitirá ampliar la variedad de las ofertas de dulces.

Modo: El maitre y el Cheff de cocina decidirán el menú a ofertar en el día sobre la bese de los ciclo-menues, se organizará entonces el trabajo en la cocina y por ende en el área del lunch donde además de otros platos se elaborarán y decorarán los dulces como: gelatinas, flanes, natillas y arroz con leche.

Costo: Esta acción no incurre en costos pues se utilizan las potencialidades existentes en el área del lunch, así como los conocimientos de los Recursos Humanos.

7. Facilidades de obtener hasta 4 cover en piscina.

Responsable: Sub gerente de Recursos Humanos y Maitre

Lugar: El cover garantizará el disfrute del área de la piscina.

Fecha: Esta acción se comenzará a implantar a partir de su aprobación por la gerencia.

Justificación de la acción: Durante el procesamiento estadístico de los resultados de la TICI una de las variables que influyen significativamente sobre la posición de los empleados ante el programa de calidad “Haciéndolo Mejor” es la correspondencia entre la estimulación y el trabajo. Los beneficios que el trabajador recibe además del salario son limitados por lo que aumentar sus modalidades repercutirá en la motivación y el aporte de estos ante la mejora continua del proceso.

Modo: El cover se proporcionará cada semana durante la temporada baja y rotando esta posibilidad a todos los trabajadores de las áreas de cocina y restaurante.

Costo: 7$ por persona.

8. Realización de entrevistas a guías y clientes.

Responsable: Maitre y Sub gerente de relaciones públicas.

Lugar: Las entrevistas se realizarán en áreas del hotel como el bar piscina, lobby, restaurante, terraza, patio interior y bar “Dama Azul”.

Fecha: Implementar esta acción a partir de 7/2004

Justificación de la acción: Las entrevistas como método de recolección de información permiten la profundización en aspectos de interés, la formulación de preguntas abiertas, la persuasión del cliente con el objetivo de que sea más explícito; todo ello depende de las habilidades que posea el entrevistador, se recomienda al maitre en este tarea por las siguientes razones: graduado en licenciatura en idioma inglés, lo que permite la comunicación fluida con los turistas, además de los conocimientos que posee del servicio buffet. 

Modo: Las entrevistas a los clientes se realizarán sobre la base de los factores críticos de calidad identificados durante el procesamiento estadístico de la TICE, se hará énfasis en la identificación de los problemas del servicio, sugerencias y expectativas de los encuestados, se registrarán los resultados por mes y se analizarán junto al índice de satisfacción del cliente externo.

Costo: No incurre en costos.

9. Ampliar el menú del desayuno a tres tipos de queso y cuatro sabores de yogourt.

Responsable: Maitre y Cheff de Cocina

Lugar: En el restaurante durante el desayuno.

Fecha: Esta acción se implementará a partir de la aprobación por la gerencia.

Justificación de la acción: Esta acción se plantea con el objetivo de diversificar la oferta del desayuno. 

Modo: Se seleccionarán las ofertas más ventajosas para el hotel a partir de los proveedores existentes: Lácteo Escambray, Lácteo Río Zaza y Lácteo Villareña. En el caso del queso se incluirán las variedades Pizzarela y Monte Verde.

Costo: Las ofertas oscilan 4.20$ por 4.5 litro de yogourt y 2.65$ por kilogramo de queso.

10. Las restantes acciones para mantener y/o ensanchar la brecha detectada se constituyen en el seguimiento de los resultados alcanzados en la mejora continua del proceso de restauración . Estas son:

· Revisión semestral del diagrama de flujo estándares ANSI, minimizar las actividades sin valor agregado que surjan.

· Continuar con la implementación mensual de la tarjeta de investigación del cliente externo.

· Continuar la medición del tiempo y costo de las actividades del proceso de restauración a través de las hojas de recopilación de datos periódicos y mensuales, con el objetivo de controlar estos aspectos.

· Continuar la implementación de las mediciones generales con el objetivo de controlar el rechazo de los resultados primarios, secundarios e internos.

· Continuar con la implementación mensual de la Tarjeta de Investigación del Cliente Interno con el objetivo de conocer el índice de satisfacción del cliente interno y controlar su valor.

· Determinar las brechas de mejora de acuerdo al plan inicial de mejora y el resultado real de estas, con el objetivo de cerrarlas.

· Completar la recopilación y análisis de los datos de los costos de calidad, acorde al sistema diseñado. 

Paso 9: Implantar los planes y controlar los resultados.
La ejecución de este paso se realizará luego de la aprobación del plan por la gerencia, en ese momento se deberá considerar una prueba piloto de las mejores prácticas que lo permitan, antes de comenzar con su total implantación. Para calibrar el progreso de la implantación se utilizarán las medidas de eficiencia y efectividad, ver Anexo 2.
Paso 10: Recalibrar los benchmarks .
Se propone una completa reevaluación de los hallazgos de las mejores prácticas después de un año de adoptadas, haciendo énfasis en la recopilación de los datos que no fueron posibles de obtener en el presente estudio. Además se considerará la inclusión de nuevos aspectos a investigar entre las empresas, así como nuevos copartícipes de benchmarking en otras provincias del país, esto se hará sobre la base de los recursos disponibles para este fin así como la disposición de las entidades seleccionadas.

Conclusiones Generales.

Al término de la investigación se plantean las siguientes conclusiones:

1. Se efectúa una extensa búsqueda bibliográfica y en Internet relacionada con el tema, lo que proporciona una serie de elementos teóricos importantes para la mejora continua del desempeño organizacional.

2. Se presenta la situación actual y perspectivas del sector turístico en Cuba y en la Región Centro Sur, así como la fundamentación de las necesidades de la investigación en la organización objeto de estudio.

3. Para la aplicación práctica del procedimiento propuesto se selecciona el Proceso de Restauración que involucra las áreas de Cocina y Restaurante fundamentalmente.

4. Se realiza el benchmarking al proceso destacándose como resultados fundamentales los siguientes:

· El proceso de Restauración del Hotel “La Unión” es líder en aspectos tales como: 

	Mediciones de efectividad y eficiencia
	Pasos, secuencias y actividades superiores

	Mediciones relacionadas con el cliente externo
	Mediciones generales y de tiempo y costo

	Mediciones al cliente interno
	Entrenamiento de los recursos humanos en temas de calidad

	Estimulación y beneficios al trabajador
	Acciones de mejoramiento al proceso y Costos de la calidad


· El benchmarking está limitado por la ausencia de información relativa a los procesos de los copartícipes seleccionados y a la negativa de algunos a divulgar mediciones de efectividad y eficiencia.

· Se diseña un plan de acciones con el objetivo de adoptar las mejores prácticas identificadas durante el benchmarking, se utiliza las 5W y 2H.

· Ausencia de una cultura empresarial en el territorio que permita compartir abiertamente la información, lo que se agrava con el hecho de que no existen fuentes públicas como bases de datos, publicaciones, etc disponibles para consultar en el proceso de benchmarking.

Recomendaciones generales 
Teniendo en cuenta los resultados de la investigación se plantean las siguientes recomendaciones:

1. Mantener una atención permanente al surgimiento de nuevas tecnologías, procedimientos, herramientas y modelos de mejora de procesos que permitan el mejoramiento continuo del modelo propuesto.

2. Entrenar a todo el personal de la organización en materias relacionadas con la calidad y su mejoramiento bajo un enfoque de Gestión de la Calidad Total.

3. Constituir la explicación teórica del modelo propuesto en un documento oficial para la organización, que forme parte de los planes de capacitación y que se convierta en un valor cultural para todos.

4. Mantener el mejoramiento continuo del proceso bajo estudio, logrando el cambio a niveles de calificación de desempeño superiores.

5. Hacer extensiva la aplicación de esta metodología a los restantes procesos críticos de la organización. La implantación del modelo para toda la organización requiere de un cambio cultural profundo, que no se debe alcanzar rápidamente.

6. Continuar trabajando en la implementación de este modelo en otras organizaciones de servicios turísticos y así contribuir al desarrollo del país
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A continuación se muestra la tabla 2.2 con el resumen de la información relativa de los copartícipes del benchmarking
	Aspectos
	Hotel “La Unión”
	Club Cienfuegos
	Hotel “Faro Luna”
	Palacio de Valle
	Hotel “Jagua”
	Dino’s Pizza

	Ventas por Capacidad
	396.08$/plaza
	96$/plaza
	225/plaza
	No 
	No 
	114.62$/plaza

	Costo por Unidad de Salida
	4.46$/unidad
	2.6$/unidad
	4,09$/unidad
	No 
	No 
	No 

	Personas empleadas por unidad de salida
	0.00042personas/unidad
	0.0495$/unidad
	0.003personas/unidad
	No 
	No 
	0.09$/unidad

	Consumo promedio
	13$/unidad
	8.15$/unidad
	11$/unidad
	No 
	No 
	4.78$/unidad

	Herramientas para describir el proceso
	Diagrama de Flujo Estándares ANSI, documentación del proceso, perfil y Matriz Causa -Efecto
	No
	Diagrama de Flujo Estándares ANSI
	No
	No
	No

	Mediciones al cliente externo
	Libro del cliente y TICE
	Libro del cliente
	Libro del cliente
	Libro del cliente y encuestas
	Libro del cliente
	Libro del cliente

	Mediciones generales y de tiempo y costo
	Sistema integral de Mediciones con un enfoque de proceso
	No
	No
	No
	No
	No

	Entrenamiento en calidad
	Introducción al mejoramiento de procesos y herramientas para su mejora
	Capacitación elemental de FORMATUR.
	Introducción a la Gestión de la calidad y herramientas para su mejora
	No
	No
	No

	Mediciones al cliente interno
	Libro del cliente y TICI
	Libro del cliente
	Libro del Cliente
	No
	Libro del cliente
	Libro del cliente

	Estimulación y beneficios al trabajador
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato. Plan de reconocimiento propuesto vinculado con la mejora del proceso
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato
	10$ de aseo,

propina colectiva y

reservaciones a diferentes instalaciones por el sindicato

	Ciclo menúes
	7,14 y 10 días
	7 días
	7,14 y 10 días
	No 
	7,14 y 10 días, incluye noches temáticas
	No 

	Acciones de mejoramiento
	Procedimiento para la mejora de procesos, V etapa
	Procedimiento para la mejora de procesos, I etapa
	Procedimiento para la mejora de procesos, III etapa
	No
	No
	No

	Costos de la calidad
	Sistema diseñado para la medición de los costos de la calidad.
	No
	No
	No
	No
	No

	Facilidades de Pago
	En efectivo. Tarjeta de crédito y crédito a la habitación
	Vouche, en efectivo
	En efectivo, Tarjeta de crédito y crédito a la habitación.
	En efectivo, vouche
	En efectivo. Tarjeta de crédito y crédito a la habitación
	En efectivo

	Experiencias positivas
	Las experiencias positivas se detectaron en base a diferencias de las prácticas del servicio con el Hotel “La Unión”.
	No 
	No 
	No 
	Mural con fotos de los platos,

mesa fría para helados, panera eléctrica, botella de vino y kaque de regalo para el turista, trinchado de carnes, área panadería y dulcería en la cocina


	No 


Tabla 2.3: Análisis de la información obtenida durante el benchmarking
A continuación se muestra la tabla 2.3 con las brechas identificadas entre los copartícipes del benchmarking
	Práctica
	Método Actual
	Método Mejor
	Ventaja Competitiva
	Consideraciones de conversión

	Experiencias Positivas
	No existe
	Mural con fotografías de todos los platos con su decorado y preparación (Hotel Jagüa).
	Rapidez y calidad en la presentación de los platos, información al cliente.
	50$

	Experiencias Positivas
	No existe
	Regalo de un kaque y una botella de vino en el cumpleaños de un turista (Hotel Jagüa).
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	No existen datos para estimar este costo

	Experiencias Positivas
	13$ el precio por turista a la mesa buffet
	8$ el precio por turista a la mesa buffet (Club Cienfuegos).
	Ventajas para el cliente
	El Club Cienfuegos cobra 8$ pues la oferta es de menor variedad y calidad, el hotel “La Unión” no puede implementar esta práctica

	Ciclo- menúes
	Ciclo- menúes para 7,14 y 10 días 
	Ciclo- menúes para 7,10 y 14 días que incluyen noches temáticas (Hotel Jagüa)
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	De acuerdo al presupuesto asignado por la gerencia.

	Equipamiento
	No existe
	Mesa fría para 3 o 4 tipos de helados (Hotel Jagüa)
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	De acuerdo a las ofertas existentes

	Experiencias Positivas
	No existe
	Área de panadería y dulcería en la cocina (Hotel Jagüa)
	Dulces frescos con óptima calidad
	El diseño inicial del restaurante no concibió esta área

	Experiencias Positivas
	No existe
	Trinchado de carnes (Hotel Jagüa)
	Mayor atractivo de la mesa Buffet
	No incurre en costos

	Equipamiento
	No existe
	Panera eléctrica (Hotel Jagüa)
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	De acuerdo a las ofertas existentes

	Experiencias Positivas
	3 sabores de yogourt
	4 sabores de yogourt en desayuno (Hotel Jagüa)
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	El costo del yogourt oscila 4.20 $ por litro

	Experiencias Positivas 
	Dos tipos de queso en desayuno
	Tres tipos de queso en desayuno (Hotel Jagüa)
	Aumento de índice de satisfacción del cliente
	El costo del queso oscila 2.65$ por kilogramo


Tabla 2.3: Brechas identificadas
Anexo 1: Tendencias de la Cocina Actual.
Tendencias actuales de la gastronomía:

Los principios que articulan la cocina actual pueden esquematizarse en un conjunto de puntos fundamentales que rigen el quehacer cotidiano de los cocineros en estos momentos:

1. Rechazo a toda complicación inútil. Nada de exceso de ornamentación. Simplicidad perfecta y buen gusto en la decoración.

2. La cocina de mercado. Los menús cambian según las estaciones, mensuales, semanales y a veces diariamente ofreciendo la ventaja de utilizar lo mas fresco del mercado.

3. Ligereza y dietética. Control de grasas y azucares y el equilibrio de los principios nutritivos básicos condicionan los resortes de la alimentación actual.

4. Reducción de los tiempos de cocción. Esto se debe a la preocupación por conservar los nutrientes. Los asados livianos, al vapor o en su propio jugo, son practicas orientadas plenamente incorporadas a la gastronomía moderna. Existe mucho entusiasmo por los “crudites” (vegetales con muy poca o ninguna preparación).

5. A los vegetales se les da una cocción rápida que resalte los colores y conserve los nutrientes, los granos se cocinan al punto que no se deshagan con una posterior manipulación, las pastas se dejan firmes, etc.

6. Retorno a la cocina regional y autóctona. La forma de elaborar y presentar los alimentos necesita evolucionar, pero incorporar simplemente lo novedoso de las experiencias internacionales no es un buen sistema para mejorar la gastronomía local. En este sentido se imponen los contrastes entre las ultimas creaciones y lo tradicional, desengrasados y puestos al día. O sea, que es necesario desarrollar la cocina regional o nacional mostrando con orgullo y sin complejos algunos platos de la cocina autóctona, siempre elaborados con el rigor profesional, adaptándolos a los requerimientos nutricionales y de presentación actuales. Por otra parte la creatividad debe evolucionar pero sin destruir ni olvidar las cosas bien realizadas en el pasado.

7. Presencia y cromatismo. En la actualidad se juega mucho con los volúmenes, aromas colores y productos, preocupando tanto las formas como el contenido, así como la estética y el buen gusto. Las cocciones cortas, en agua, al horno o al vapor, preservan los jugos de los alimentos, sus nutrientes y avivan sus colores naturales.

8. Nuevos elementos para la elaboración y la presentación de los alimentos.

Líquidos: 

· En desayunos se servirán jugos de frutas naturales 

· En la cena se servirán bebidas refrescantes a partir de frutas (naturales o en conservas) naranjadas, limonadas, garapiñas y otras

· La leche y el yogourt sólo se servirán en el desayuno

· El té debe realizarse de diferentes variedades y sabores

Frutas: 

· Las frutas utilizadas en los centros de mesa se colocaran preferiblemente enteras, de forma tal que puedan reutilizarse 

Las frutas tales como: piña, naranja, toronja, melón, mango, frutabomba, mamey y guayaba podrán presentarse porcionadas con cáscara

Ejemplo:

· Piña: rodajas, cuarto de luna

· Melón: rodajas, media luna, cuarto de luna, en cuña

· Toronja: en mitades con las supremas desprendidas

· Mango: en tajadas, en cuartos menguantes o crecientes, en trozos

· Frutabomba: en tajadas, en trozos

· Mamey: en tajadas, mitades, en trozos

· Guayaba: acanaladas, historiados

· Plátanos: se presentarán siempre con cascara sin cortar las puntas

· Mandarinas Nísperos, ciruelas, canisteles, caimitos, uvas, mamoncillos y anones: : se presentarán enteras preferiblemente con cáscara

Vegetales: 

· Los vegetales como: aguacate, pepino, calabazas, chayote y berenjena, podrán presentarse porcionados con cáscara :

Ejemplo:

· Aguacate: en tajadas y mitades

· Pepino: juliana fin, rodaja fina, media luna, en cunass

· Calabaza: hervida cortada en trozos

· Chayote: hervido cortado en tajadas y media luna

· Berenjena: cortada en rodajas grille (antes de grillar espolvorear con sal para disminuir el contenido de agua)

· Los vegetales como la zanahoria, pimientos (verdes y rojos), ajies, coles, coliflor, espinaca, cebolla blanca, remolacha y cebollino, pueden presentarse crudos.

Ejemplo: 

· Zanahoria: rallada, juliana o rodaja fina (si son tiernas y pequeñas pueden ponerse enteras)

· Pimientos y ajíes: en rodajas y tiras

· Coles: juliana fina 

· Col de Bruselas: cocidas enteras

· Coliflor: desgranada la flor

· Berro: en ramilletes

· Espinaca: juliana

· Cebolla blanca: en rodajas, lonjas, juliana y jigoto

· Remolacha: rallada, media luna, rodajas, juliana

· Cebollino: rodajitas finas

· Los rábanos se presentan siempre con cáscara, enteros, en juliana, rodajas, cuñas o figuras

· Los tomates se servirán siempre maduros. Los tomates pequeños y de perita pueden presentarse enteros. Los de mayor tamaño podrán presentarse cortados en gajos, cuartos, rodajas, en abanicos o en rosas.

Platos fríos complementarios: 

· No debe abusarse de la salsa mayonesa.

· Evitar que en un menú haya varios platos con esta salsa 

· Evitar las decoraciones con esta salsa

· De utilizarse será saborizada para disminuir el gusto fuerte a aceite

Platos calientes complementarios:

· Podrán ofertarse en este grupo: papas saratoga con cáscara y papas pequeñas asadas

· Patatas trabajadas en duquesa, en nido, paja, chips o en cestillo

Fiambres o quesos

· Muchos de estos productos por ser muy caros y de amplia demanda y aceptación, ameritan que sean ofertados en el buffet de forma asistida por el buffetier, un cocinero o el capitán lasqueándolos.

Platos principales

· La ración a servir del plato principal será la que se especifica en la carta tecnológica

· El porcionamiento de estos será en lascas finas, porciones y piezas pequeñas en función de las características de los productos

· Las combinaciones de los platos principales en los menús se hará a partir de platos situados en grupos y subgrupos diferentes 

· A solicitud del representante de turismo podrán hacerse excepciones y presentarse en un menú platos del mismo grupo

· No debe abusarse en la utilización de arroces combinados o pastas alimenticias como platos principales, y no debe incluirse estos dos tipos de porciones conjuntamente en un menú.

· Debe controlarse el uso de las grasas y reducir al mínimo posible la oferta de platos fritos en los menús.

Pastelería y repostería

· En esta actividad la decoración tiene un papel extraordinariamente importante, y el trabajo del azúcar (estirada, hilada, torcida, etc) permite toda clase de decoraciones. Los elementos básicos disponibles son el caramelo, el chocolate, la crema de mantequilla puesta con manga de boquilla acanalada, las almendras en laminilla, la grasa royale, el azúcar glas, las pastas de almendras, las violetas de azúcar, las frutas o confitadas o escarchadas, la crema chantilly, etc.

Anexo 2: Medidas para evaluar el desempeño del proceso de Restauración.
Efectividad del Proceso

	Medida
	Descripción

	Efectividad Interna.

	
	

	Resultados Rechazados
	Se refiere a cualquier tipo de resultado, tanto para clientes primarios, secundarios e internos, que hayan sido rechazados por no cumplir los requerimientos de calidad. También se incluyen los rechazos de insumos de los proveedores (aunque estos sean indicativos de falta de efectividad de otro proceso debido a que afectan la efectividad del proceso). Se mide en unidades de productos rechazados.

	Dinámica de las Ventas
	Indica las variaciones en los volúmenes de ventas como un reflejo de la falta de efectividad. Se mide en unidades monetarias.

	Demoras en el Servicio
	Refleja la magnitud de las demoras en el servicio al cliente. Se mide en unidades de tiempo.

	Capacidad de Servicio
	Referido a la capacidad de atender clientes al mismo tiempo que posee la entidad de servicio. Se mide en cantidad de clientes.

	
	

	Efectividad Externa.

	
	

	Quejas de los clientes
	Refleja la cantidad de quejas emitidas por los clientes en un período de tiempo. Se mide en cantidad de quejas y de ser posible en unidades monetarias del costo aproximado de cada queja.

	Satisfacción del cliente
	Indica la satisfacción según los puntajes promedios de los diferentes atributos de la Tarjeta de Investigación del Cliente. Se mide en porcentaje.

	Eficiencia del Proceso

	Medida
	Descripción

	
	

	Tiempo de ciclo por unidad de salida
	Refleja el tiempo empleado por el proceso para generar una unidad de salida. Se mide en unidades de tiempo por unidades de salida.

	Tiempo adicional por unidad de salida
	Indica el tiempo adicional (transportes, demoras, almacenamientos) del proceso para generar una unidad de salida. Se mide en unidades de tiempo por unidades de salida.

	Tiempo de procesamiento por unidad de salida 
	Indica el tiempo de procesamiento (trabajo) del proceso para generar una unidad de salida. Se mide en unidades de tiempo por unidades de salida.

	Personas empleadas por unidad de salida
	Se refiere a la relación entre la cantidad de personas que participan en el proceso y las unidades de salida generadas. Se mide en cantidad de personas por unidad de salida.

	Ventas por unidad de salida
	Refleja el volumen de ventas obtenido por cada unidad de salida. Se mide en unidades monetarias por unidad de salida.

	Costo por unidad de salida
	Indica la relación entre el costo del proceso y las unidades de salida. Se mide en unidades monetarias por unidad de salida.

	Adaptabilidad del Proceso

	Medida
	Descripción

	
	

	Tiempo promedio de respuesta a solicitudes especiales
	Refleja el tiempo promedio que se invierte en responder a una solicitud especial en comparación con los tiempos estándares. Se mide en unidades de tiempo.

	Porcentaje de solicitudes especiales.
	Indica el porcentaje de solicitudes especiales a las que se dio respuesta en un período de tiempo. Se mide en porcentaje.

	Capacidad de Respuesta.
	Refleja el tiempo real que se invierte en responder a una solicitud especial en comparación con los tiempos estándares. Se mide en unidades de tiempo.


