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RESUMEN EJECUTIVO
 
 
El sector de restaurantes de comida rápida o “fast food” ha ido ganando mercado en las últimas décadas debido a los cambios en el comportamiento del consumidor. Los atributos que valora el cliente son además del producto, la calidad y la rapidez en el servicio. Es decir, el cliente no solo quiere el producto, sino que su experiencia sea de por más satisfactoria de manera que quiera repetirla y eso significa mayores ingresos para la marca. Bajo ese contexto, se desarrolla el presente caso de estudio aplicado a uno de los restaurantes de KFC con el objetivo de incrementar el nivel de satisfacción del cliente, muy por debajo del objetivo establecido por la marca, mediante el uso de herramientas del Just in Time.
 
Para ello primero se realiza un diagnóstico de la situación a fin de identificar cuáles son las principales causas generadoras de insatisfacción en el cliente. Como resultado de las encuestas a clientes se ha determinado que la rapidez en el servicio y la precisión con lo ordenado son los principales atributos de valor para los clientes de la tienda KFC50 Atocongo, elegida para este caso. Luego de la aplicación de herramientas de análisis se ha procesado la información proveniente de encuestas y entrevistas, así como análisis de tiempos y teoría de colas obteniéndose como resultado que los principales factores a atacar son las relacionadas al personal como falta de entrenamiento y motivación, y las que tienen que ver con el proceso de planificación propiamente dicho. Asimismo, como resultado del análisis de colas de termina que la tienda con los recursos tiene para una mayor capacidad por lo que las sugerencias de mejora deben ir orientadas a una mejor distribución de horarios y cargas de trabajo.
 
Finalmente, la propuesta de mejora se divide en dos grandes frentes, el primero relacionado al personal para además de entrenarlo y motivarlo con la aplicación de programas de capacitación y aprovechamiento de ideas y sugerencias. Por otro lado, se proponen alternativas para una adecuada planificación de la producción, partiendo de la información real de ventas históricas y venta perdida, de forma de hacer una distribución óptima de recursos.

Prefacio
 
El trabajo de investigación que se desarrolla a continuación ha sido motivado por el interés de los representantes de la tienda KFC 50 Atocongo en mejorar el nivel de servicio al cliente mediante la reducción de los tiempos de espera y el ofrecimiento del producto requerido en cantidad y calidad de acuerdo a los estándares de la marca. De este modo, poder posicionarla como una   de las más rentables para la franquicia no solo por nivel de facturación sino por el cumplimiento del estándar de servicio que maneja la marca a nivel global.
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INTRODUCCIÓN
 
 
Ante el crecimiento del sector de restauración cabe destacar el que ha tenido el de los restaurantes de comida rápida o “fast food”, así como la presencia de las diferentes cadenas y la competencia entre ellos, inclusive entre tiendas de una misma marca con el objetivo de incrementar la participación de mercado y posicionarse en el “top of mind” de consumidor. 
 
Este consumidor ha cambiado su comportamiento de compra durante el tiempo y ahora, con un ritmo de vida más acelerado, valora atributos no necesariamente propios del producto sino otros como son la rapidez y calidad en el servicio. Es así que es común encontrar ofertas que ofrecen la devolución de lo invertido en caso no se cumpla con el objetivo de tiempo. Todo esto para lograr la satisfacción del cliente y hacer que éste, más allá de repetir la experiencia de compra, lo recomiende y así incrementar la participación.
 
En vista que el consumidor valora tanto la calidad del servicio como el producto, es importante trabajar en el desarrollo de potencial del recurso humano pues no solo éste influye en la atención, relacionada con el servicio, sino también en la preparación de productos y si la marca ofrece rapidez necesita asegurar la disponibilidad de materiales para empaque de modo de cumplir la promesa al cliente.
 
 
 
 
 
 
 
 

CAPÍTULO 1
MARCO TEÓRICO
 
El presente capítulo es el resultado de la revisión de artículos y bibliografía relacionados al negocio de restaurantes de comida rápida y los factores que influyen en la consecución de sus objetivos, los cuales están enfocados básicamente en el nivel de satisfacción del cliente no solo por el producto sino por el servicio recibido lo que a su vez genera mayores probabilidades de repetición de la experiencia de compra. El alcance de la revisión abarca tanto la recopilación de casos de éxito, estudios concernientes a atributos reconocidos en este tipo de negocios como lo son la calidad, tiempo de espera y costos, así como al compendio de la bibliografía relacionada con conceptos básicos y aplicables al tema de estudio como  son el desarrollo de los procesos, análisis financiero, mejora continua, motivación y comportamiento organizacional, entre otros y que darán el soporte para el diseño de una propuesta que ayude a incrementar el nivel de satisfacción de los clientes. 
 
1.1    Los restaurantes de comida rápida
 
1.1.1        Definición y características
 
La Real Academia de la Lengua Española define restaurante como el establecimiento donde se sirven comidas y bebidas, mediante precio, para ser consumidas en el mismo local pero este concepto, según García, García y Gil (2009) es, además de obsoleto, demasiado amplio que se podrían considerar como restaurantes a todos los establecimientos del sector restauración.
 
Asimismo, estos autores señalan que debido al cambio en los hábitos alimenticios en la sociedad se requiere ahora de un servicio de restauración que cumpla con un servicio rápido, precio moderado, seguridad alimenticia y amplia cobertura horaria. Es así que se puede distinguir entre la restauración tradicional a base de productos frescos, un servicio directo y familiar y, por otro lado, una nueva restauración liderada por los restaurantes de comida rápida o fast food.
 
Según estos autores, los restaurantes de comida rápida se caracterizan por tener un servicio rápido, precio asequible y buenas condiciones de higiene y salubridad. Dentro de otras características señalan:
·         Oferta reducida y rígida
·         Servicio a cargo del cliente
·         Utilización de vajilla de un solo uso
·         Línea de producción conectada con el mostrador de entrega
·         Inversión en tecnología de vanguardia con el mínimo de personal
·         Compra de materias primas en grandes cantidades
·         Precios bajos
·         Mínima manipulación de los alimentos
·         Horarios de apertura muy amplios
·         Servicio a domicilio: delivery
·         Los establecimientos pertenecen a grandes cadenas y se pueden gestionar como franquicias
·         Se ubican en zonas de mucho tránsito
 
Por otro lado, se señala que las instalaciones están diseñadas para brindar un servicio rápido, informal y económico por lo que se requiere un rendimiento óptimo de equipos según los niveles de producción.
 
1.2 Operaciones en restaurantes
 
1.2.1 Factores de éxito restaurantes de comida rápida
En un restaurante de comida rápida el cliente espera ser atendido rápidamente, la expectativa del gerente de la tienda es que el cliente espere el menor tiempo posible. Si este tiempo es mayor al esperado el nivel de satisfacción decrecerá por tanto se asocia nivel de satisfacción con el tiempo de atención. Es así que, autores como (Chanil, 2003) reafirman que el éxito de las cadenas de comida rápida están sustentadas en la rapidez del servicio que proporcionan a los clientes. Para la aplicación del siguiente estudio se parte de la premisa de que existe una relación entre tiempo de espera del cliente, percepción del servicio de calidad y satisfacción del cliente.
 
Para poder lograr entender cuál es el tipo juicio que hace un cliente ante un negocio de comida rápida en términos de experiencia es preciso recalcar que la percepción del cliente sobre el restaurante es “rápida” como el propio “core” del negocio. Esto se debe a que la percepción, como tal, está confirmada de aquellos componentes que el cliente atribuye en lo que ve, siente y considera según su propia subjetividad.
 
Tal como mencionan Hock Lye y compañía, en su artículo “Improving Queuing Service at McDonald’s”, la rapidez de atención en un restaurante de comida rápida es fundamental y puede ser la determinante para que el consumidor considere atractivo el negocio y, por tanto, le brinde su preferencia. Para ello, según mencionan, es necesario mantener una cola de espera con el menor número posible de personas y atender rápido a las personas que están en ella. La rapidez de atención en el restaurante es tan importante como el precio, la calidad y la buena actitud de los colaboradores que están de cara al público consumidor.  
 
Según Shanka & Taylor, 2005; los clientes estarán más satisfechos en la medida que el producto recibido exceda las expectativas del consumidor. Además de mencionar que el valor sobre la percepción de un comprador es afectado por la manera en la que el cliente percibe la calidad del producto o servicio los clientes también consideran que están recibiendo mayor o mejor valor por su dinero cuando se encuentran con niveles más altos de calidad. 
 
Este incremento en la percepción del cliente crea una mejor percepción del valor sobre la satisfacción general de los consumidores y hace que sea un imperativo requerido por todos los clientes dado que la satisfacción que ellos exigen hacia los restaurantes tiene que verse plasmada en cada local en factores intrínsecamente conexos. El comportamiento del entorno es uno de ellos, esto ocasiona que la decisión del consumidor sobre la experiencia que está viviendo sea buena y se considere lo más relevante inclusive por encima del producto adquirido.
 
1.2.2 La importancia del recurso humano en las operaciones 
 
El desarrollo de los procesos y el cumplimiento de indicadores de eficiencia y eficacia no serían posible sin el recurso humano. Sandra Cabrera (2013) afirma que los clientes repiten su compra tanto por el producto como por el servicio recibido; por ello, es importante y necesario generar lazos con el cliente y la única forma de lograrlo es haciendo su experiencia de compra más grata debiendo evaluar, según el tipo de consumidores, los aspectos que consideran agregan valor al servicio recibido. 
 
En el rubro del “fast food” o comida rápida, uno de los principales criterios de valor para el cliente lo constituye el tiempo de atención y, por tanto, la fidelización también se encuentra sujeta a la percepción del cliente respecto a dicho tiempo de atención. Asimismo se considera que un factor clave para lograr los objetivos de fidelización de clientes es la atención que brinda el personal del restaurante a los procesos internos; por ello, al considerar que la programación de la producción en cocina es realizada de manera casi manual por un colaborador del restaurante es importante que a este personal se le brinde las herramientas que faciliten el proceso de programación y comprenda la importancia de dicho proceso en la cadena de valor que lleva hasta el cliente, y como éste influye en el tiempo total de atención. 
 
La importancia del recurso humano y cómo es que influye en el desarrollo de las operaciones es soportado por el estudio realizado por Ocampo, Juárez y Arias (2015) acerca de los factores psicosociales asociados al “engagement” o compromiso en los empleados de un restaurante. El análisis fue realizado a una muestra de 88 empleados considerándose variables como dedicación, vigor, absorción, apoyo social, inseguridad laboral, recompensa, sobre involucramiento, supervisión controlante, entre otros. El resultado obtenido muestra que la absorción; es decir, la concentración e inmersión en el trabajo es la de menor puntuación y la dedicación la de mayor valor, lo que significa que los empleados se identificaban con el restaurante y el trabajo les era inspirador. Asimismo, se pudieron relacionar positivamente las horas de trabajo con la dedicación. 
 
Por otro lado, se concluyó que la supervisión controlante impacta en la disminución de la dedicación. Si los colaboradores sienten más presión se afecta su autonomía y trae como resultados efectos psicológicos negativos. Finalmente, los autores consideran que vigilando y controlando los factores psicosociales podrían impulsar niveles de “engagement” que beneficien a los empleados y la organización.
 
1.2.3 La motivación y comportamiento organizacional
 
Según la teoría de los dos factores, generada por Frederick Herzberg, el impulso o motivación que la empresa imparte entre sus trabajadores se rige bajo los criterios de la satisfacción o motivación y la insatisfacción o higiene.
Con relación a los factores de satisfacción o motivación, están regidos al mundo intrínseco del trabajador, relacionados a la naturaleza de las tareas que el individuo ejecuta y el bienestar que siente en su puesto de trabajo. Estos factores involucran los sentimientos relacionados al crecimiento, logros, reconocimientos, independencia laboral, responsabilidad y promoción. Mientras que, con relación a los factores de insatisfacción o higiene, estos están regidos por el mundo extrínseco del trabajador y abarcan las condiciones bajo las cuales desempeña su labor y las recompensas que obtiene a cambio tales como sueldo, política de empresa, relaciones o clima laboral, supervisión, estatus, seguridad laboral, consolidación, etc. Es sumamente importante considerar el equilibrio entre ambos factores puesto que de abusar el uso de uno ellos, se puede incurrir en la creación de una falsa motivación, razón por la cual se da la alta rotación en los restaurantes de tipo autoservicio. 
 
Tradicionalmente, las tareas, funciones y cargos han sido pensados, diseñados y programados para incrementar los indicadores (para este caso concretamente: tiempo, transaccionalidad y atención al cliente) y mejorar los tiempos de producción y servicio, lo cual no da tiempo al trabajador de crear, reinventar, mejorar o tomar las riendas ante diversas situaciones provocando la apatía y desinterés del individuo. Es por eso que la aplicación de programas de innovación y sugerencias, racionalización de incentivos, mejora de clima laboral e implementación de políticas abiertas propician un ambiente seguro y fresco de trabajo.
 
Finalmente, considerando la Teoría de los Sistemas, según el Profesor Oscar Johansen Bertoglio, existen tres niveles de sistemas dentro de los cuales los equipos de trabajo se desenvuelve y son: el sistema formal, que detalla un sistema de interacción regulado por la política organizacional y planificada donde los roles al igual que en el criterio de satisfacción ya están dados y marcados por una pauta donde restan el valor individual; el sistema social, el que altamente ligado a las interacciones no reguladas y basadas en los valores personales pueden llegar a dar vida a la organización fomentando el comportamiento organizacional y añadiendo valor a las labores asignadas; por último el sistema informal donde la personalidad y funcionalidad del individuo se entrelazan para desarrollar la organización, estrechamente vinculados a la motivación personal y a la correcta gestión del equipo. Se consigue finalmente, previa base teórica relacionada al comportamiento organizacional que, los equipos de trabajo y su funcionalidad deben potenciar la relación con el empleado y nuevamente se concluye que una correcta gestión de liderazgo y un adecuado programa de sugerencias, recomendaciones e innovación asegurarán un correcto ambiente, invitando a todo miembro del equipo a involucrarse no sólo en la teoría de la misión y visión de la marca, sino también en el día a día, desarrollando el verdadero sentido de la atención al cliente y añadiendo valor constantemente a la funcionalidad del equipo.
 
1.3 Herramientas para análisis de la situación
 
Para implementar cualquier tipo de mejoras es necesario determinar cuál es la situación del restaurante de comida rápida sobre el que se desarrollará el estudio. Para ello se tomarán como referencia estudios realizados en negocios similares bajo las perspectivas preponderantes en este tipo de negocios como son la satisfacción del cliente, tiempos de espera, entre otros.
 
1.3.1 Satisfacción del cliente
 
Para el caso de nivel de satisfacción del cliente, una vez identificados los factores que la determinan en un restaurante de comida rápida es necesario determinar cuál es nivel que se tiene en el caso motivo de la investigación. Dentro de la información recopilada se resalta el estudio de Dalmau (2005), el cual evalúa la calidad del servicio de un restaurante en Lima basando la encuesta en la percepción de los clientes respecto a dimensiones tangibles e intangibles, entre ellos la rapidez del servicio y la calidad de los productos ofrecidos por el restaurante, siendo también considerada la capacidad de respuesta, la misma que se encuentra directamente relacionada a la rapidez de la atención a los requerimientos realizados por el cliente. 
 
Como ejemplo se tiene la aplicación del modelo Servqual para la medición de la atención del cliente aplicada a una empresa de pizza (Guadalupe, 2008), donde se muestra que en el rubro restaurantero la capacidad de respuesta del servicio en general es una de las dimensiones más valoradas por el cliente al momento de evaluar la calidad del servicio, esta capacidad de respuesta está definida por factores como el tiempo de espera, desde que ingresa al sistema del restaurante; es decir, desde que se coloca en la cola de atención, el inicio y la terminación del mismo, los horarios de atención, y la duración del servicio, que es contado a partir del inicio del tiempo de espera, hasta el término del mismo, en el caso del restaurante hasta que el cliente termina el consumo del pedido. 
 
La aplicación de esta herramienta les permite conocer las expectativas del cliente, las mismas que el cliente define en base a la imagen de la marca, el precio, las experiencias previas, o las recomendaciones; por tanto, son diversos los factores que contribuyen a construir en el cliente el servicio esperado en determinado local, permitiendo conocer qué se ha transmitido a los clientes a través de los servicios y la publicidad, y así coloca a la empresa en una mejor posición para fidelizar a sus clientes a través de la generación del servicio esperado.
 
1.3.2 Eficiencia y Efectividad
 
Para la medición de efectividad y eficiencia, se tomará como referencia el estudio de Singer, Donoso, Scheller (2008) acerca de la teoría de las colas, la cual se soporta en la atención a público de las empresas y trata sobre indicadores de gestión relacionados a la efectividad de calidad en el servicio, la eficiencia en el uso de recursos e indicadores internos relacionados al diseño del sistema. Con la aplicación al sistema del caso se podrá identificar, cuantificar y mejorar la opinión que tienen los clientes acerca del servicio que se entrega, además de identificar cuáles son los aspectos subjetivos que influyen en el público objetivo lo cual permitirá resaltar ciertas acciones y comportamientos sugeridos al recurso humano en sus entrenamientos previos al inicio de labores en la empresa. 
 
Otro estudio a considerar es el de Salgado (2012) acerca de la optimización de procesos donde sugiere una clasificación y evaluación de procesos en la línea productiva de un restaurante, los objetivos de la misma, los mecanismos de medición de objetivos y la verificación de resultados. Para llevar a cabo este proceso sugiere delimitar las actividades de los procesos previamente estandarizados, identificando los tiempos de preparación por tipo de producto, incluyendo la presentación y duración en el mostrador para tener alimentos en espera de ser comprador (previa clasificación de alimentos de mayor rotación). Menciona, además, temas como el de la limpieza dentro de la delimitación de funciones y el establecimiento de estaciones de trabajo que permitan desempeñar las funciones de forma ágil y ordenada. 
 
La estación externa (caja y toma de pedidos, atención al cliente y entrega de pedidos) debe tener sinergia con el equipo de adentro para reducir al mínimo el índice de error por pedido y el índice de insatisfacción de cliente. Además la autora hace un aporte sobre el análisis de personal y desenvolvimiento laboral, invitando a ver la reubicación de empleados en la línea de producción o línea de atención como parte natural de un proceso de preparación y venta dentro de un restaurante, lo cual puede concluir con un mejoramiento de tiempo en los procesos de desempaque, cocina y preparación de pedidos. 
 
En conclusión, la evaluación debe centrarse además en los procesos y la data que se pueda obtener a través de encuestas u otros medios, esto hará posible obtener inputs para la capacitación, comodidad con los procesos de producción y adaptabilidad con las asignaciones, de tal manera que de forma sostenible y con mediciones se consiga cumplir con los objetivos trazados.
 
1.3.3 Uso de indicadores de desempeño
 
Si bien las alternativas mencionadas hasta el momento tienen como objetivo incrementar el nivel de satisfacción del cliente, es también importante revisar cada eslabón de la cadena de suministro a fin de identificar oportunidades de mejora para optimizar tiempos, costos y, finalmente, lograr el objetivo de servicio al cliente, pues en este tipo de negocios no solo se ofrece el producto sino la experiencia de compra como parte del servicio. 
 
Este servicio también puede tener como características el mobiliario de la instalación, el ambiente, entre otros factores que marquen la diferencia. Para gestionar y mejorar el primer paso es evaluar y así como en la industria se establecen métricas e indicadores para determinar la eficiencia y eficacia de los procesos, se puede replicar a este tipo de servicios para lo cual vale referenciar el estudio hecho por Iglesias, Domínguez, Catalá y Suárez (2012) en un caso aplicado a un restaurante de comida internacional. A su vez, para poder evaluar es necesario que previamente se haya realizado un proceso de planificación en el que se definan los objetivos, éstos pueden variar entre empresas del mismo sector dependiendo de las prioridades competitivas de cada una. Los citados autores clasifican los indicadores según su enfoque y pueden ser los citados en la Tabla 01:
Tabla 01: Indicadores de gestión de un restaurante
	Indicadores
	Eficacia
	Eficiencia
	Proceso
	Resultado

	Ingresos
	 
	x
	 
	x

	Ventas
	 
	x
	 
	x

	Costos gastronómicos
	 
	x
	 
	x

	Gastos operacionales
	 
	x
	 
	x

	Otros gastos
	 
	x
	 
	x

	Gastos por Combustible, Energía y Agua
	 
	x
	 
	x

	Salarios y Seguridad Social
	 
	x
	 
	x

	Cantidad de Clientes
	x
	 
	 
	x

	Per Cápita (Promedio)
	 
	x
	 
	x

	Aprovechamiento de la capacidad instalada (Promedio)
	 
	x
	 
	x

	Mermas
	 
	x
	 
	x

	Satisfacción del cliente
	x
	 
	 
	x

	Servicios atendidos al mes
	 
	x
	 
	x

	Servicios atendidos al día
	 
	x
	x
	 


Fuente: Iglesias, Domínguez, Catalá y Suárez (2012)
 
Para nuestro caso de estudio, podrían considerarse otros indicadores que apliquen a la medición de producción en cocina, tiempos de atención y calidad de atención, además de puntos adicionales como mantenimiento, limpieza, seguridad o presentación de personal, los cuales muchas veces pasan desapercibidos o se les resta importancia en una autoevaluación, pero tienen impacto mediano-alto al cliente. En función de los indicadores que esté manejando la empresa se podrá determinar cuál es el enfoque hacia donde está orientada la gestión y según eso se debe dirigir la estrategia. 
 
1.3.4 Determinación de causas raíz – Sistema Alerta
 
Alerta es un sistema orientado a la prevención y reducción de incidentes a través del uso de herramientas basadas en comportamiento y técnicas comprobadas de administración. 
 
La prevención de incidentes es posible en una cultura de trabajo que:
·         Enfatiza actividades proactivas
·         Capitaliza la experiencia del trabajo profesional de los empleados
·         Maximiza el uso del refuerzo positivo
·         Integra las herramientas de Alerta con los negocios cotidianos y
·         Propone un sistema que permite dirigir de arriba hacia abajo, mientras se resuelven los problemas de abajo hacia arriba
 
Si bien este sistema ha sido diseñado para la prevención y reducción de incidentes en Seguridad resulta válido el principio que utiliza para la determinación de causas raíz pues se soporta en el uso de los cinco ¿por qué? buscando investigar más allá de los síntomas para identificar causas fundamentales y factores que contribuyen a la incidencia, a partir del cual se pueden tomar las acciones correctivas.
 
La herramienta categoriza las causas en 08 causas raíz agrupadas en tres tipos de factores: factor personal, factor de trabajo y factor externo, pudiendo desarrollarse planes de mejora para los dos primeros y en caso del tercero solo activar planes de contingencia para mitigar riesgos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 01: Sistema Alerta para determinación de causas raíz
[image: ]
              Fuente: Sistema Alerta 
 
 
 
1.4  Herramientas para la mejora en las operaciones
 
1.4.1 La teoría de las colas
 
La teoría de las colas es el estudio de las líneas de espera o colas dentro de un sistema con el fin de definir los tiempos de espera, data estadística referente y optimización de modelos para poder cuantificar la eficacia (buen servicio) y eficiencia (mantener bajos costos).
 
Según el artículo relacionado a la teoría de colas, escrito y publicado en el año 1909 por Agner Krarup Erlang, se asegura que “las colas se forman debido a un desequilibrio temporal entre la demanda de servicio y la capacidad del sistema para suministrarlo”. El impacto de la espera en el servicio sumado a diversos aspectos subjetivos como la amabilidad en el trato, la presentación del personal que los atiende y la limpieza en el local de atención influyen directamente en la mente del cliente y en las expectativas que éste se forma y comunica a otros potenciales clientes, derivando así en un punto de fuerza para la empresa o en una mala reputación para esta, siendo la experiencia negativa mucho más fuerte que una positiva.
 
El indicador principal en el estudio de comportamiento de los sistemas de atención es el tiempo, el cual se divide en: 
 
·         Lapso de servicio: cantidad de tiempo que transcurre en atención al cliente.
·         Tiempo de espera: cantidad de tiempo que el cliente debe esperar para ser atendido.
 
Desde el punto de vista psicológico, el autor Marcos Singer en el artículo “Una introducción a la teoría de colas aplicada a la gestión de servicio” informa que casi siempre el cliente percibe mucho mayor el tiempo de espera que el lapso de servicio, hallando como razón principal el vacío mientras espera a ser atendido. Es por ello que los negocios que implican mayor espera como las clínicas y hospitales, bancos, peluquerías y grandes restaurantes implementan salas de espera con televisores, música, revistas, barras de ensaladas y llegando a otro extremo, hasta juegos de video.
 
Para el caso fábricas y cadenas de producción, las líneas de espera se conocen como Inventario Intermedio (Work In Process - WIP), mientras que para las empresas de servicio se conoce como Cola de Clientes. Según Marcos Singer, para ambos casos, las colas se consideran amortiguadores (buffers), dado que absorben la variabilidad de la llegada de clientes a la estación de trabajo y la variabilidad de lapso de servicio.
 
Dentro de los objetivos identificados por el estudio de la teoría de colas está el establecer un balance óptimo que permita equilibrar entre las consideraciones cuantitativas referentes al costeo de la atención al cliente en el tiempo de espera y las cualitativas del servicio, además de prestar atención al tiempo de permanencia de los clientes en el sistema y analizar su comportamiento en el ambiente en el que se dan las colas.
 
La aplicación de las fórmulas, propuestas por Agner Krarup Erlang, nos permiten el correcto análisis y cuantificación de la combinación de indicadores de calidad de servicio, uso de recursos y de diseño del sistema. La toma de decisiones puede ser rápida siempre y cuando se definan pocos datos importantes como, por ejemplo, la cantidad de estaciones de atención, el tiempo promedio por trámite o de atención por cliente, cantidad de estaciones ociosas por hora. El cálculo final nos presenta como resultado la cantidad de estaciones que deben estar disponibles de acuerdo a la identificación de horario ocioso u hora pico, de tal manera que se pueda también calcular el tiempo promedio de espera por cliente.
Como parte del análisis para este caso de estudio entonces se debe determinar la afluencia de clientes por hora de acuerdo a la data histórica que se pudiera tener; para con él poder determinar planes de acción como, por ejemplo, una estación adicional para toma de pedidos o una estación para el cobro de los mismos. 
 
De acuerdo al texto “La investigación operativa”, de Ángel Sarabia Viejo, se propone que en el análisis de una cola se deben evaluar: 
·         La llegada de clientela y la determinación de la tasa de llegadas.
·         La duración del servicio y el número de servidores.              
·         La fuente en sistemas abiertos y cerrados.
·         El comportamiento de los clientes, la intolerancia al tiempo de espera y la pérdida de clientes.
·         La cola y su disciplina, asignación de clientes a cada servidor.
Además, el mismo autor, menciona las disciplinas de cola más habituales: 
·         FIFO: (Primero en entrar, primero en salir), atención al primer cliente en llegar.
·         LIFO: (Último en entrar, primer en salir), atención al último cliente en llegar. 
·         SOA: (Servicio de orden aleatorio), seleccionar un cliente al azar
·         Cuánto o compartiendo servidor: Disciplina en la que un cliente recibe atención y queda insatisfecho, lo cual hace que vuelva a la cola para volver a ser atendido por otro servidor. Su medida es el cuánto.
Dentro de los parámetros fundamentales de una cola, el autor señala al orden de prioridades como la circunstancia que define a quien atender de acuerdo a la categoría que se encuentre como, por ejemplo, en un hospital (previa determinación de urgencia o emergencia), o, en un banco (previo registro de cliente pasajero, cliente usual o cliente frecuente VIP). 
 Con el fin de evaluar el grado de eficacia de un sistema como el de un restaurante, se deben usar los siguientes parámetros:
·         Número de clientes en el restaurante.
·         Número de clientes en espera.
·         Número de puntos de servicio disponibles para atención.
Una vez que se tenga disponible la información completa por turnos, se pueden estudiar los tiempos de atención y los tiempos de espera para hallar el punto de equilibrio en el sistema de atención al cliente y toma de pedidos. 
 
1.4.1.1 Modelo de Sistema de Cola
 
Para poder determinar indicadores a partir del análisis de colas es necesario, previamente, conocer el Modelo de Sistema de Cola tal como se muestra en la Figura 02.
Figura 02: Modelo de Sistema de Cola
[image: ]
                    Fuente: Singer (2008)
 
Según Singer, el modelo consiste en un número de servidores y en una cola de clientes. Los valores de N, µ, λ y Q, entre otros, definen las características del sistema de la siguiente manera:
·         λ (u/h): Flujo promedio o tasa de recepción de órdenes de atención, medido en unidades por hora (u/h). Es inversamente proporcional al lapso entre el arribo de dos unidades de flujo consecutivas a la estación de trabajo, por lo que, a mayor flujo de recepción, menor será el lapso entre dos llegadas consecutivas:
λ (u/h) = 1 / lapso entre llegadas consecutivas (h/u)
En régimen regular, la cola no puede crecer ni disminuir ilimitadamente, por lo que el flujo de llegada es idéntico al de salida. Este flujo de entrada-salida mide la capacidad de atención del sistema y se convierte en uno de los indicadores más relevantes.
·         µ (u/h): Flujo promedio o tasa de atención de cada servidor cuando opera a máxima capacidad, medido en unidades por hora (u/h). Asimismo, es inversamente proporcional al lapso entre dos atenciones consecutivas de un servidor dado si está constantemente ocupado, por lo que, a mayor tasa de atención, menor es el tiempo que requiere el servidor para ejecutar su trabajo.
µ (u/h) = 1 / lapso de servicio (h/u)
·         σ (h/u): Desviación estándar del lapso del servicio.
·         k: Número de servidores o recursos de la estación de trabajo. Es una medida de la capacidad de atención.
·         Q (u): Tamaño de la cola de espera, medido en unidades (u).
·         N (u): Población de clientes en el sistema, medido en unidades (u).
 
1.4.1.2 Uso de indicadores para la toma de decisiones
 
A partir de la información obtenida y con la aplicación de la Teoría de Colas es posible determinar indicadores de eficiencia (para interés del administrador) y eficacia (para interés del cliente), de manera que ayuden en la toma de decisiones a fin de obtener mejoras tanto en la optimización de recursos del sistema como en la satisfacción del cliente.
Dentro de los indicadores de eficiencia se pueden destacar:
·         I: Número de servidores ocupados en el sistema o el número de órdenes procesadas en la estación de trabajo. También se interpreta como “Inventario”, el valor promedio se representa como I, el mismo que se relaciona con el flujo de salida y lapso de servicio mediante la Ley de Little (1961):
Inventario promedio = Flujo de salida . Lapso de servicio
Reemplazando con los valores mencionados anteriormente, se tiene:
I  =λ1µ=λµ
 
·         ρ: Factor de utilización. Es la razón entre el número promedio de servidores ocupados y el número total de servidores:
 
ρ=I k =λkµ
Tanto I como ρ miden la utilización de recursos; lo que, desde el punto de vista del administrador, conviene maximizar.
Finalmente, se tienen estos dos indicadores que se relacionan con la cantidad de clientes en el sistema:
·         Q (u): Tamaño de la cola de espera medido en unidades. Su valor promedio es Q.
·         N (u): Población de clientes en el sistema medido en unidades es igual a:
N = Q + I
El valor promedio es N=Q+I.
Por otro lado, dentro de los indicadores de eficacia (para interés del cliente) se destacan:
·         P0: probabilidad de que el sistema esté vacío. Si sólo hay un servidor P0 también es el porcentaje de clientes que son atendidos de inmediato.
·         Pn: Probabilidad de que hayan “n” clientes en el sistema.
·         P (N>n): Probabilidad de que hayan “n” o más clientes en el sistema. Es una medida de cuán probable es que el sistema esté sobrecargado por lo que algunos tienen que esperar.
·         W (h): Tiempo de espera de cada cliente antes de ser atendido por la estación de trabajo, medido en horas.
En tanto λ (u/h) < k µ (u/h), la cola no crece indefinidamente, siendo así la tasa de llegada de la cola λ (u/h) es igual a la tasa promedio de salida y por Ley de Little se tiene:
W=Qλ
El tiempo promedio en cola W dependerá de la configuración del sistema.
·         P (W>0): Probabilidad de espera de un cliente en cola
·         γ: Grado de servicio. Si es mayor, será menor la probabilidad P(W>0) y menor será W. 
·         T (h): Permanencia total de un cliente en el sistema es igual a la suma del tiempo de espera W más el lapso de servicio. Igualando con Ley de Little (N=Q+I), se tiene:
T=Nλ+Q λ+Iλ=W+1µ 
Todos estos indicadores van a depender del ritmo de llegada de los clientes y la ejecución de la atención. Para ello el autor hace referencia a un patrón de llegada exponencial donde la probabilidad de que el cliente llegue en cierto instante es constante y no influencia en  la ocurrencia de otras para comprobarlo se puede realizar un histograma de intervalos entre arribos, si el proceso de llegada es exponencial las barras debería seguir un patrón definido tal como se muestra en la Figura 03.
Figura 03: Histograma de tiempo entre arribos consecutivos
[image: ]
                                         Fuente: Singer (2008)
Si los intervalos tienen una distribución exponencial, el número de atenciones “n” tiene una distribución de probabilidad llamada de Poisson, dada por:
Probabilidad que en un lapso de tamaño thayan neventos= e-λt (λt)nn!
 
1.4.1.3 Notación de modelos de espera
 
En 1953, David Kendall clasificó los sistemas de espera con una nomeclatura A/B/k, donde:
·         A: Tipo de distribución de probabilidad de tiempo entre arribos consecutivos
·         B: Tipo de distribución de probabilidad de tiempo de servicio o atención
·         k: Número de servidores en la estación de trabajo
Las distribuciones de probabilidad más comunes son:
·         M: Distribución exponencial o sin memoria (“M” por “memory-less del inglés)
·         D: Tiempos determinísticos constantes
·         G: Cualquier tipo de distribución
Esta nomenclatura se extiende a A/B/k/C/N/D donde:
·         C: Capacidad total del sistema con C>k
·         N: Tamaño de la población de donde provienen los clientes.
·         D: Disciplina o política de prioridad para la atención de clientes lo que determina la calidad de servicio. Omitir “C/N/D” admite que C = ∞, N = ∞
 
Dependiendo el tipo se sistema y modelo de espera se pueden relacionar los indicadores de desempeño internos, del administrador y del cliente para, posteriormente, ayudar en la toma de decisiones para la mejora de nivel de servicio y cumplimiento de los objetivos del negocio.
 
 
1.4.2 Just in Time
 
La filosofía Just in Time (JIT) es un nuevo enfoque en la Dirección de Operaciones que sugiere la atención de los clientes justo en el momento preciso, la cantidad requerida y con productos de calidad obtenidos como resultado de un proceso de producción eficiente y eficaz. JIT ha sido usado por décadas para incrementar la productividad a través del proceso de eliminación de desperdicios.
 
Según Guerrero (2015) existen nueve elementos que se deben de llevar en cuenta para diseñar cualquier proceso bajo la filosofía Just in Time. La aplicación de estos elementos dan pautas
 
1.4.2.1  El nivelado de producción
 
Considerando que la filosofía Just in Time sugiere la eliminación de desperdicios en el proceso de producción es necesario contar con flujos de producción que sean estables y que fluyan según el requerimiento del cliente. Esto exige una adaptación del Programa Maestro de Producción que se derive en una tasa media de producción diaria y que considere a su vez barreras capaces de soportar las variaciones de demanda, esto dependerá de la posibilidad de planificar y preparar físicamente el sistema. Dada la importancia de la Planificación de Producción y los conceptos relacionados como MRP y plan de materiales, éstos serán desarrollados en un acápite aparte.
 
1.4.2.2  Ejecución y control: el sistema Kanban
 
Para definir Kanban es necesario conocer primero la diferencia entre los sistemas de empuje y arrastre. El proceso de empuje es aquel donde se sigue el sentido de la secuencia de producción, es decir, es la estación de trabajo anterior la que determina cuando y en qué momento suministrar materiales a la siguiente estación; en este tipo de sistema cualquier desviación puede generar problemas como acumulaciones innecesarias de productos en proceso. En contraparte se tienen los procesos de arrastre donde es el proceso siguiente el que retira el material que requiere del proceso anterior en cantidad y tiempo justos. Entonces, se puede definir el Sistema Kanban como un sistema de arrastre que utiliza tarjetas para dirigir y controlar la producción entre las diferentes estaciones de trabajo de manera de controlar la producción solo de lo necesario.
 
1.4.2.3  Reducción de tiempos de preparación (el sistema SMED)y de fabricación
 
El Sistema SMED por sus siglas en inglés (Single Minute Exchange of Die) tiene como objetivo la reducción de tiempos de preparación hasta expresarlos en minutos de un dígito; es decir, que cualquier reparación debería realizarse en menos de 10 minutos. Esto significa que deben eliminarse los tiempos dentro del proceso de fabricación que no sean necesarios. Cabe destacar que es necesario conocer el origen de estos despilfarros o tiempos innecesarios y éstos pueden producirse como resultado de cualquier alteración dentro del proceso como, por ejemplo, el retraso en algunas de las líneas, o por tiempos de transporte el cual debería ser mínimo siempre y cuando la línea fluya de forma continua pero no necesariamente será así. Como solución en ambos casos ayudaría contar con procesos estandarizados, una ruta de operaciones bien definida y personal altamente calificado para asegurar el cumplimiento de los mismos.
 
1.4.2.4  Estandarización de las operaciones
 
El objetivo de la estandarización es determinar la secuencia de operaciones dentro del proceso de manera de obtener una alta productividad al minimizar el número de trabajadores y eliminar despilfarros. Para ello se requiere contar con procesos equilibrados en tiempos de producción pero sin descuidar la seguridad de los trabajadores ni la calidad del producto. El autor señala que la estandarización cuenta con tres elementos básicos: el ciclo de fabricación de un ítem, la ruta estándar de operaciones y la cantidad estándar de trabajo.
 
1.4.2.5  Capacidad de adaptación a la demanda mediante  flexibilidad (Shojinka)
 
Shojinka está definido como la flexibilidad en el número de trabajadores para adaptarse a los cambios de la demanda. Algunos de los requisitos que permiten lograr el objetivo son:
·         Distribución de planta en forma de U: De manera que un operario puede manejar dos estaciones al encontrarse en paralelo la entrada y la salida.
·         Polivalencia de trabajadores: Se requieren empleados polifuncionales que puedan desempeñarse en más de una función dependiendo de los requerimientos de la demanda. Para esto es requerido un sistema de rotación de tareas que facilite el entrenamiento y desarrollo de la habilidad.
 
1.4.2.6  Programa de recogida y aprovechamiento de ideas y sugerencias (Soyfoku)
 
El Just in Time sugiere un proceso de mejora continua y éste será posible solo contando con personal que conoce bien su trabajo y que será el generador de oportunidades de mejora por lo que debe existir un mecanismo para recoger y aprovechar sus ideas. Guerrero (2015) destaca dos formas de hacerlo:
·         Plan de sugerencias: Este método permite aprovechar el talento y habilidad de los empleados mediante la recolección de sugerencias en buzones, luego de la elección e implementación se emite una recompensa para motivar y reforzar el programa.
·         Círculos de Calidad: Grupos pequeños de trabajadores donde se discuten temas de calidad entre otros como mantenimiento o reducción de costos, a partir de esta discusión surgen ideas y oportunidades para mejorar la productividad.
 
1.4.2.7  Control autónomo de los defectos o Jidoka
 
Comúnmente el control de calidad dentro de los procesos se da al término del proceso de fabricación pero de encontrarse algún lote defectuoso el costo de calidad por reproceso sería elevado. Los análisis de control de calidad identifican los defectos pero no garantizan que no volverán a aparecer por lo que lo más eficiente sería establecer métodos de auto inspección de manera de obtener retroalimentación de manera más rápida durante el proceso de fabricación, para ello se sugiere la ayuda de mecanismos que detecten automáticamente los defectos.
 
1.4.2.8  El Mantenimiento Productivo Total (MTP)
 
Conscientes del impacto de una avería dentro del proceso de producción bajo el enfoque Just in Time con cero inventarios, el Mantenimiento Productivo Total propone aumentar la eficiencia global haciendo participar a los trabajadores en las labores de prevención, detección  y corrección de fallas en el funcionamiento de las máquinas. 
 
1.4.2.9  Relaciones con proveedores y clientes
 
Tener un proceso Just in Time implica tener buenas relaciones con proveedores y clientes pues en el objetivo de minimizar inventarios y eliminar despilfarros mediante la producción en el momento requerido por el cliente, será necesario que el proveedor mantenga parte de ese inventario de materiales y esté listo para suministrarlo justo en el momento de la producción. Cualquier deficiencia dentro del proceso del proveedor afectará directamente a la operación; por tanto, en un entorno JIT es recomendable trabajar con un número pequeño de proveedores en contratos de largo plazo y con ubicación cercana. Si bien esto generaría un riesgo adicional de dependencia, la idea es establecer y fortalecer el vínculo para que el modelo sea beneficioso para ambas partes.
1.4.3 Planeamiento de la producción
 
La oferta de valor que un restaurante de comida rápida da al cliente se enfoca no solo en el producto sino también en el servicio y precisamente este nivel de servicio estará relacionado, entre otros factores, con el tiempo de espera para la entrega del pedido. Por tanto, se hace necesario evaluar los tiempos y optimizar los procesos de manera que el tiempo de espera sea el menor posible y, sobre todo, esté dentro de lo ofrecido. El planeamiento de producción aplica no solo al proceso de elaboración del producto sino también al servicio en sí. 
 
Este proceso se inicia con la planificación de ventas y operaciones; desde el proceso en que, alineados a los objetivos estratégicos de la empresa, Ventas alimenta de la información de pronósticos de demanda a fin de identificar cuáles serán los recursos requeridos para su cumplimiento y garantizar su disponibilidad. El alcance de estos recursos no solo está referido a materiales o mano de obra sino al de actividades de soporte como recursos financieros.
 
Según Chapman (2006), la planificación de ventas y operaciones tiende a ser una fuente importante para la planificación de:
·         Niveles de inventario
·         Flujo de efectivo
·         Necesidades de recursos humanos
o       Número de personas
o       Niveles de destreza
o       Tiempo en que se requieren
o       Programas de entrenamiento
·         Necesidades de capital
·         Niveles de producción
·         Planificación de la capacidad (equipos)
·         Actividades de ventas y marketing
o       Promociones de ventas
o       Publicidad
 
En la medida que puedan tomarse la previsiones a cambios bruscos en la demanda se podrá asegurar el abastecimiento y, por ende, el cumplimiento a la promesa de nivel de servicio.
 
Asimismo, el autor refiere el artículo de Richard Ling titulado “Cómo implementar la planificación de ventas y operaciones” para destacar los objetivos de esta planificación:
·         Medir y dar apoyo al plan de negocio
·         Dar soporte al cliente
·         Garantizar planes realistas
·         Administrar efectivamente los cambios
·         Administrar el inventario de producto terminado y/o reservas para un mejor nivel de servicio
·         Controlar costos
·         Medir el desempeño
·         Desarrollar el trabajo en equipo
 
Como bien se ha mencionado, esta asignación de recursos partirá de un pronóstico por lo que en la medida que éste sea acertado podrá garantizarse el abastecimiento y deberán establecerse planes de contingencia ante cambios en la demanda. Siendo así, Marketing juega un papel importante al ser responsable de cada actividad que impacta en la demanda como son las promociones, campañas, lanzamiento de nuevo productos, etc. En la medida que pueda anticiparse el envío de esta información se podrán tomar las previsiones para la activación de planes de contingencia que consideren ya sea el incremento de recursos o la alteración de patrones de demanda.
1.4.3.1 Plan Agregado
 
 
Los pronósticos de demanda que resulten del proceso de planificación de ventas y operaciones servirán para asignar recursos para lo que es mejor agregar; es decir, si se tienen dos o más productos que usarán los mismos recursos deben agregarse para estimar el total a necesitar, se tiene menos error al agregar que al analizar por separado. Para agregar se necesita previamente elegir una unidad de agregación que será aquella que delimite la capacidad del proceso, por ejemplo, pueden utilizarse unidades de agregación como horas hombre, horas máquina, etc. Para poder cubrir la demanda del mercado se debe garantizar la capacidad de producción y para ello se tienen tres métodos de planificación a considerar:
 
·         Nivelación: Se establece un nivel de recursos fijo lo cual sugiere un nivel fijo de producción por lo que tendrá que hacerse que la demanda fluctúe en función de lo que se produce y para ello tendrán que aplicarse estrategias para la alteración de patrones de la demanda como son las ofertas, reservaciones, intensificación en publicidad, entre otras mencionadas anteriormente. Otra alternativa para patrones de demanda de productos estacionales es la construcción de inventario durante las temporadas de bajo demanda para consumo durante temporadas pico. Este método es también aplicable en el caso de servicios donde se tiene un nivel fijo de recursos. Por ejemplo, las reservas de hotel las cuales no van a incrementar a menos que se amplíe la capacidad entonces lo que se suele hacer para activar la demanda son promociones ya sean solas o como parte de un paquete con servicios aéreos.
 
·         Seguimiento: En este método lo que se altera son los recursos en función de la demanda. En función de ello, se incrementan o reducen los niveles de producción de acuerdo a estrictamente lo que se requiere para satisfacer al mercado. Es aplicable en escenarios donde resulta muy complicado alterar la demanda o donde alterar los recursos no requiere cambios con mayor impacto. Dentro de las estrategias para este métodos se pueden considerar: la contratación y despido de personal, uso de horas extras, subcontratación, mantener niveles de inventario o simplemente desestimar la atención de la demanda en caso que se haya llegado al tope de la capacidad.
 
·         Combinación: Sugiere una combinación de los dos anteriores, de manera de alterar la demanda o los recursos en busca de maximizar la productividad. Es muy aplicable, por ejemplo, para productos estacionales ya que durante la temporada pico se puede aplicar estrategia de nivelación y durante temporadas bajas aplicar estrategia de seguimiento. 
 
La decisión del tipo de método a utilizar debe tomarse en función a los objetivos del negocio y la disponibilidad de recursos; es decir, qué tanto se está dispuesto a arriesgar adicionalmente al análisis del impacto de cada decisión como se puede mencionar el caso del recurso humano y cómo impactaría una política de contratos y despidos o trabajadores temporales en el desempeño de su personal.
1.4.3.2 Plan Maestro
 
Si el plan agregado tiene la función de asignar los recursos necesarios para asegurar la disponibilidad, el plan maestro distribuye estos recursos y los traduce en planes de producción fabricables donde no solo se tomarán como base los pronósticos sino los pedidos colocados por clientes. Este plan es mucho más detallado y toma un horizonte de tiempo menor para lo cual establece barreras de manera que mitigue el error que arrastran los pronósticos y éstas son:
·         Barrera de tiempo de demanda: Denominado el “periodo de congelamiento” dentro del cual no están permitidos cambios al programa maestro puesto que la producción ya está en curso o encaminada y resultaría poco eficiente hacer algún ajuste. El tiempo utilizado comúnmente es de dos semanas pero éste puede definirse como aquel que ser requiere para programar, planificar y tener el producto puesto en línea de producción.
 
·         Barrera de tiempo de planificación: Más allá de la barrera de la demanda está la barrera de la planificación y aquí es posible realizar cambios al plan maestro puesto que se tiene oportunidad de reacción ante fluctuaciones de demanda aunque pudieran estar limitados ya que dependerá, entre otros, del tiempo de respuesta de los proveedores o de la capacidad para gestionar recursos extras dentro del proceso. La zona cubierta bajo esta barrera es considerada como flexible ya que permite cambios sin generar mayor impacto.
 
Los entornos de producción bajo el que se manejan los negocios difieren en función al grado de influencia que tiene el consumidor y pueden definirse como:
 
·         Fabricación para almacenamiento (MTS, Make to Stock): La programación se realiza para tener producto en inventario disponible para la venta por lo que la decisión del cliente sobre comprar o no, no ejercerá mayor influencia sobre el plan ya que los productos para atender las ventas serán tomados del inventario.
 
·         Ensamblaje bajo pedido (ATO, Assemble to Order): El consumidor tiene influencia sobre el diseño final puesto que lo que se tiene como inventario son diversas sub-partes de un producto y una vez se tenga la opción del comprador lo que es ensamblar de acuerdo a ese requerimiento. Este entorno es muy usado en productos como vehículos donde se ofrece una variedad de opciones para combinación de atributos como color, accesorios, entre otros.
 
·         Fabricación bajo pedido (MTO, Make to Order): El consumidor es quien define el diseño final, para lo cual se puede contar con infinidad de opciones de sub-ensamblaje y ensamblaje, por tanto, recién una vez definido el pedido se podrán activar requerimientos de componentes y/o materiales para la elaboración del bien o servicio final. Esto puede sugerir que la compañía no mantiene inventarios de materiales sino que recién serán solicitados al proveedor una vez generado el pedido por lo que los tiempos de entrega serán mucho mayores.
 
La elaboración del plan maestro requiere que se pueda interpretar adecuadamente cada uno de los conceptos que forman parte como es el caso del Disponible para Promesa que suele confundirse con inventario y lo que significa en realidad es con cuanto puede comprometerse una venta una vez descontados los pedidos que ya se tienen colocados de los clientes. Para garantizar una operación óptima, además se requiere la definición de algunos parámetros tales como el tamaño del lote y el establecimiento de inventarios de seguridad donde, entre otros, se debe buscar el equilibrio entre el costo de hacer pedidos y el costo de mantenimiento de inventarios.
 
1.4.3.3 Inventarios
 
Los inventarios están estrechamente relacionados con el nivel de servicio objetivo de cada negocio. Dependiendo de éste y de la criticidad del proceso se establecerán los niveles de inventarios requeridos para garantizar el cumplimiento. Como se mencionara anteriormente, se deben contemplar factores como costos de mantenimiento o de pedidos versus costos de oportunidad por venta perdida, asimismo se debe determinar ¿qué almacenar? ¿Materiales, partes en proceso o productos terminados? Para lo cual se requiere clarificar las categorías de inventario:
 
·         Inventarios de demanda independiente: Son los generados como consecuencia de un agente externo como son los pedidos de los clientes, no nacen dentro del proceso por tanto no hay manera de influir sobre ella. 
 
·         Inventarios de demanda dependiente: Se definen tomando en cuenta políticas internas de la compañía qué, cómo y cuánto almacenar. La demanda dependiente se genera a partir de una independiente.
 
Según Chapman (2006), teniendo definidas las categorías de inventario y conociendo la inestabilidad del mercado y de la demanda es posible tomar la decisión de inventarios analizando los costos de tener y no tener inventarios.
 
Entre los costos de tener inventario se puede señalar almacenamiento, mantenimiento, seguros, impuestos, costos de capital, costos de oportunidad por la utilización del espacio, obsolescencia, descomposición, control de inventario y reducción por desaparición.
 
Entre los costos de no tener inventario cabe destacar el de desabastecimiento, procesamiento excesivo (muchos pedidos, pequeñas cantidades), pedidos en espera, disminución de tasas de producción, subutilización de instalaciones y costos de agilización para reducir tiempo de producción
 
Para ello se hace referencia al modelo conocido como Cantidad Económica de Pedido (CEP) de manera de lograr el equilibrio. Finalmente, la decisión depende también del nivel de riesgo que se quiere asumir y las prioridades en función del tipo de negocio.
 
1.4.4 Mejora Continua
 
Es una filosofía con origen en Japón, y se encuentra basada en la presunción que todo producto, proceso actividad, estructura, etc. es mejorable, es decir, puede ser cambiado logrando una mejora ya sea en costos, precios, calidad, resultados, satisfacción entre otros factores. Adicionalmente, se considera que la mejora de cualquier proceso debe basarse en la información brindada por el personal más cercano e involucrado en la realización del proceso, y debe ser considerado parte habitual de los procesos.
1.4.4.1 Metodología ciclo de la calidad
 
Existe una metodología de siete pasos que busca disgregar el ciclo de la calidad en etapas más específicas, y facilitar la identificación de las herramientas a utilizar en cada momento de su realización:
 
·         Paso Uno: Seleccionar el problema
o       La definición de un problema es la tarea de mayor importancia en el inicio del proceso de mejora, ya que orientará la dirección del esfuerzo a realizar por parte del equipo involucrado en la mejora. La selección del problema debe basarse en información cuantitativa histórica, que evite errores por percepción, o preconcepciones erróneas. En este paso es importante tomar en cuenta la visión y misión de la empresa, y principalmente el modelo estratégico de la empresa, esto brinda mayor criterio al momento de analizar la diversidad de problemas y facilita la selección. En esta etapa es de gran ayuda el uso de una Matriz de selección de problema.
 
·         Paso Dos: Comprender el problema y decidir la meta
o       Para lograr la comprensión del problema es necesario analizar cinco aspectos principales:
 
ü      El impacto del problema
o       Para ello es necesario determinar el impacto económico y los demás impactos, generados por la ocurrencia del problema. Esta información facilitará sustentar el esfuerzo e inversión en la solución del mismo.
ü      Determinar las variables que se tratarán y colectar registros
o       Este aspecto se refiere a la información cuantitativa histórica que debe ser analizada con la finalidad de determinar su tendencia. Para ello es recomendable la utilización de gráficas de tendencia, histogramas y otros, que facilitan la lectura de información histórica.
 
ü      Subdividir el problema en estratos para su comprensión 
o       Según la complejidad del problema, se puede subdividir, con la finalidad de facilitar su análisis y por tanto su solución. 
ü      Identificar los factores del proceso vinculados al problema
o       Es necesario analizar los factores que intervienen en el proceso objeto de análisis, con la finalidad de determinar cuáles influyen de mayor manera en la ocurrencia del problema y cómo influyen estos factores en el problema.
ü      Decidir la meta que se debe lograr 
o       Esta meta debe estar determinada en base al análisis del problema y sus factores, ya que ello permite identificar realmente la dimensión de la mejora posible de lograr. La meta debe ser clara, medible, y debe estar circunscrita en un periodo de tiempo.
 
·         Paso Tres: Elaborar el programa del proyecto 
o       El personal asignado a la realización del proyecto de mejora debe establecer cuáles serán las actividades a realizar y quiénes serán los responsables de cada una, en el proceso de desarrollo de la mejora. 
 
·         Paso Cuatro: Analizar las Causas del Problema
 
ü      Elaborar Lista de Causas del problema              
o       Al momento de buscar las causas del problema, es posible utilizar diversas metodologías entre ellas: la lluvia de ideas, los cinco ¿Por qué?, las causas pueden ser clasificadas en las relacionadas a: mano de obra, máquina, materiales, métodos, medio ambiente, control.
 
ü      Análisis Causa – Efecto
o       El diagrama desarrollado por Ishikawa es la herramienta más utilizada al momento de analizar las causas con la finalidad de determinar las causas raíces del problema objeto de estudio. Este análisis debe ser realizado, en la medida de lo posible, tomando como base la información cuantitativa, que permita sustentar las causas raíces identificadas.
 
ü      Analizar criticidad de Causas
o       Este análisis debe basarse en factores acordados en el equipo de trabajo, sin embargo, deben incluirse de todas maneras la frecuencia y el impacto de estas causas, ya que dan luces del efecto que tiene cada causa en el problema.
              
ü      Elaboración de Pareto
o       La identificación del 20% de las causas que ocasionan el 80% del problema a través del diagrama de Pareto mostrará cuáles son las causas principales del problema y sobre cuáles será necesario tomar acciones.
 
·         Paso Cinco: Proponer, seleccionar y programar soluciones
o       Las soluciones a plantear por parte del equipo, estarán orientadas a la solución de la causa raíz 
 
ü      Proponer Ideas de Solución
o       En esta etapa, la lluvia de ideas es una herramienta de gran ayuda, ya que se necesita de creatividad para lograr soluciones de alto impacto al menor costo posible. Las ideas propuestas deberán ser tomadas en cuenta para el análisis, sin exclusión o predisposiciones, y se debe estimular especialmente al personal involucrado de forma cercana al proceso, quienes permiten identificar las oportunidades de forma más precisa y eficiente.
ü      Seleccionar propuestas de acciones
o       Es necesario establecer los criterios de evaluación de las propuestas planteadas, considerando factores de complejidad, costo de implementación, impacto en la solución del problema y cualquier otro que sea considerado por el equipo de trabajo como importante al momento de decidir.
ü      Programar la solución
o       A través de un plan de trabajo se deberán presentar las actividades y los responsables encargados de su ejecución. El plan deberá incluir el presupuesto asignado a la implementación de las mejoras.
 
·         Paso Seis: Implementar y Verificar  Resultados
o       Una vez realizada la implementación de las mejoras seleccionadas, se deberá evaluar la información del proceso con la finalidad de determinar si los resultados del proceso después de la implementación de las mejoras alcanzaron la meta establecida.
 
·         Paso Siete: Establecer el control
o       Si como resultado del paso anterior se tiene que la medida adoptada sí permite a la empresa lograr los objetivos definidos, se deberá establecer el proceso que permita mantener en el tiempo las mejoras. Para ello deberá normalizarse, mediante un procedimiento, instructivo, política u otro, y capacitar a los colaboradores en la importancia de las mejoras alcanzadas.
 
De la revisión realizada en este capítulo se destaca la importancia del factor humano como una de las claves de éxito para negocios del rubro de restaurantes de comida rápida. A medida que el cliente se sienta satisfecho con la experiencia de compra de acuerdo a los atributos que valores, como tiempo o calidad de producto y servicio, repetirá la compra y con esto la marca puede mantener su participación y según mejore la satisfacción podrían incrementar los ingresos y lograr la fidelización de clientes, algo muy difícil, considerando que los competidores se encuentran en algunos compartiendo los mismos ambiente (por ejemplo: centros comerciales). Asegurando contar con un recurso humano debidamente capacitado en procesos estandarizados de producción y atención, se incrementa la probabilidad de conseguir objetivos altos de satisfacción al cliente. 
 
Para el caso de servicios como es el de restaurantes, la Teoría de Colas es una de la herramientas de apoyo para la determinación de la capacidad de atención del establecimiento y conociendo el comportamiento de compra del consumidor, es posible evaluar la eficiencia y eficacia del proceso para la toma de decisiones que ayuden a conseguir mejoras en el nivel de satisfacción así como beneficios en costos por la optimización de recursos.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 2 
DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL
 
En el siguiente capítulo se presenta a la empresa motivo del estudio mediante una descripción de la misma y los procesos que forman parte del negocio de comida rápida, así como de la problemática identificada sobre la cual se planteará posteriormente la propuesta de mejora. Como resultado del capítulo se obtiene el diagnóstico de la situación actual para lo cual se tienen plenamente identificadas las causas raíz del problema priorizando la pocas vitales. 
 
2.1 Descripción de la empresa
 
El mercado de franquicias en el Perú comenzó en el año 1983 con la empresa Kentucky Fried Chicken (KFC) en el ramo alimentario, cuya marca es la número uno en ventas del Grupo Delosi, grupo que adquirió la patente de KFC, esta marca es la más representativa para el grupo. Desde la inauguración de su primer local, KFC logró la aceptación del público consumidor en la venta de comida rápida. Hoy en día KFC PERU cuenta con 104 tiendas, las mismas que están a lo largo de todo el territorio nacional. 
 
La marca KFC agrupa a sus tiendas de acuerdo a su categoría, quiere decir de acuerdo al volumen de ventas, ésta marca no tiene distinciones o categorizaciones de acuerdo al nivel socioeconómico del lugar en donde se ubica la tienda. También la marca cuenta con 5 canales de venta: Counter (comer aquí), para llevar, delivery, auto rápido y fiestas infantiles. KFC también tiene restaurante en diversos formatos, los que generar mayor fidelidad a los clientes para que de esa manera pueda abarcar todas las necesidades de sus clientes. Entre los formatos se encuentran: restaurantes, patios de comida (centros comerciales) y delivery (grifo).
 
La marca posee pilares fundamentales para la ejecución de sus operaciones, los mismos que se enfocan en las siguientes competencias:
·         Orientación a las personas
·         Pasión por el cliente
·         Orientación a los resultados
 
2.1.1 Misión 
 
Crecer cada día más unidos, junto a las marcas líderes de restaurantes en el mundo para crear momentos de felicidad alrededor de la mesa.
 
2.1.2 Visión
 
Ser los operadores de franquicias más rentables del Perú respetando fielmente los valores que nos comprometen, trasladándolos a nuestros colaboradores, clientes, proveedores y a la sociedad.
 
2.1.3 Valores
 
·         Trabajo en equipo 
·         Pasión por el cliente
·         Integridad moral
·         Responsabilidad social
·         Reconocimiento
·         Devoción por el trabajo
Asimismo, tiene claramente definido el producto que comercializa y el grupo o segmento al que va dirigido.
2.1.4 Características del producto
 
KFC está especializada en el pollo frito, piezas de pollo crujientes que se preparan mediante un proceso de fritura a presión. Normalmente se comercializan varias unidades en cajas. Además del pollo tradicional original existen otras variantes como pollo extra crujiente y la receta picante Hot & Spicy. Junto al pollo frito hay otras variantes, como alitas de pollo, sándwiches, hamburguesas, nuggets, hot wings y twisters.
 
Además de pollo, se venden acompañamientos como ensalada de col al estilo estadounidense, papas fritas, puré de papa y una plataforma de postres. Dependiendo del país, existe variaciones de complementos de acuerdo a la localidad, en el caso del Perú, recientemente se ha introducido la venta de arroz.
 
2.1.5 Grupo objetivo y características
 
KFC tiene variedad de productos y cada uno de ellos va dirigido a diferentes públicos, que están segmentados de la siguiente manera:
·         Indulgentes: Público consumidor (personas de 16 años a 25 años).
·         Valor: Público consumidor (gente muy joven de 14 años hasta los 18 años, nivel socioeconómico: sectores B, C).
·         Megas: Publico consumidor (familias, grupos grandes, caracterizados por consumir en abundancia para varios integrantes de la familia o grupos de trabajo).
·         Niños: Público consumidor (mamás selectivas determinando la comida de sus hijos, cuyos combos están conformados básicamente por presas de pollo sin hueso, nuggets de pollo con papas fritas y jugo de durazno).
·         Combos: Público consumidor (gente adulta de 18 años en adelante, se caracterizan por preferir combos en los que se incluyen varios complementos).
 
 
2.2 Descripción del proceso actual
 
La marca KFC maneja diferentes tipos de cortes de pollo como son: el clásico pollo original, el pollo crispy, los hot wings, los chicken strip, los nuggets, el filete original y filete big crunch. Estos pasan por una serie de subprocesos tal como se encuentran diagramados de forma macro en la Figura 04:
Figura 04: Diagrama de Proceso macro en KFC
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
2.2.1 Recepción de Materia Prima 
 
Consiste en recibir el pollo procedente del proveedor San Fernando, las piezas de pollo llegan diferenciadas por tipo de corte, el producto viene en mallas con pesos aproximados definidos y es en esta etapa del proceso en donde también se incluye la verificación de la cantidad de piezas de pollo por malla y los aspectos de apariencia, olor y color. 
 
La marca KFC trabaja también con 3 tipos diferentes de producto, los mismos que están agrupados de acuerdo al estado en el que llega al almacén, estos son: Productos refrigerados, productos congelados y productos secos (perecederos y no perecederos).
 
La planificación de los insumos de cualquier tienda es de entera responsabilidad del gerente de la tienda, los pedidos se realizan los días Lunes y aquel día se colocan en el ERP, todos los pedidos de la semana (solo se realizan pedidos los días lunes).
 
La materia prima que viene por importación son pedidos realizados y programados por el área de Logística que trabaja en una oficina y éstos pedidos se realizan con 3 meses de anticipación y tienen un lead time de 35 a 50 días. Los productos provienen de distintos países de Centro América, Latinoamérica y de Europa. Ransa se encarga de realizar el proceso de almacenaje (grandes cantidades) y también son los responsables del despacho de aquella mercadería en menores cantidades a cada una de las 104 tiendas que hay en Lima.
 
Para la tienda en la que basaremos el presente estudio Ransa maneja un periodo de lead time desde 7 días hasta 10 días calendario que varía desde el momento que se coloca el pedido hasta el momento que es entregado y dando la conformidad de la recepción. Los productos fríos se reciben tres veces por semana y los congelados dos veces por semana. Otro tipo de mercadería como los proveedores secos ingresan de lunes a sábado dependiendo de la demanda de la tienda. Luego vendrían los procesos de producción propiamente desarrollados dentro de la cocina (Ver Figura 05):
Figura 05: Diagrama de proceso de recepción y preparación
[image: ]
          Fuente: Elaboración propia
2.2.3 Marinado
 
Consiste en sumergir y embadurnar las piezas de pollo en determinadas especias con la finalidad de darle el sabor especial a cada pieza. La producción se realiza en horario fijo solo durante el primer turno de acuerdo a la demanda presupuestada que se tiene para el día según plan de producción con el fin de no tener excedente o sobreproducción que termina en mermas innecesarias al término de la jornada. Adicionalmente, el colaborador destinado a esta operación es encargado de la preparación de la ensalada y otros subproductos ya mencionados.
 
2.2.4 Empanizado 
 
Es el proceso mediante el cual se apana el pollo, dejándolo listo para la cocción. Para este proceso se usa solo productos que ya cumplieron con la fase anterior (marinado de pollo).
 
2.2.5 Cocción 
 
Es el proceso de freir el pollo y llevar control de la producción con la hoja de tiraje, la responsabilidad recae en el cocinero.
 
2.2.6 Packer
 
Es el proceso en el que el colaborador debe preparar los productos indulgentes o productos finales tales como sándwich y twister; a su vez tienen como responsabilidad rotar el producto final en la vitrina exhibidora de pollo para evitar que se venda producto vencido (temperatura).
 
El responsable de esta área también tiene que velar por la apariencia del producto, no todos los cortes de pollo vistos en el presente caso de estudio se almacenar en el mismo exhibidor. KFC cuenta con 2 tipos de horno de retención (exhibidores), el pollo original no se puede conservar junto con el pollo crispy, éstas son premisas corporativas y lineamientos estrictos de cada producto.
 
2.2.7 Empaque
 
En función al ingreso de pedidos que puede visualizarse en el KDS (pantalla), el personal de esta área prepara los combos y ofertas solicitados. Es importante señalar que cada producto tiene un tiempo de duración hasta que se eche a perder por temperatura distinto uno del otro, un producto que no cumpla con las características o lineamientos colocados por la propia marca no podría ser despachado o entregado a ningún cliente, tendría que ser desechado. Todos los cortes de pollo se marinan, empanizan y cocinan cada uno de manera distinta al otro.
Asimismo, para el planeamiento deben considerarse los tiempos de producción por tiradas como otros factores que se detallan en el Anexo 01. 
 
2.3 Selección de la tienda y ubicación (caso de estudio)
 
Para el presente trabajo se ha escogido la tienda KFC50 Atocongo que se ubica en San Juan de Miraflores, esta tienda pertenece a las tiendas de la primera categoría en ventas, que significa que su facturación mensual bordea el medio millón de soles y atienden a cerca de 20 mil clientes. La tienda pertenece el formato de patios de comida y se ubica dentro del centro comercial Open Plaza Atocongo.
 
La gestión del restaurante se realiza con el aporte del equipo gerencial que está conformado por 3 administradores y uno de ellos cumple el rol de administrador principal, quien es el que se encarga del reclutamiento y selección del personal, la realización y colocación de pedidos entre otras responsabilidades asociadas a la gestión de una tienda.
A continuación en la Tabla 02 se puede observar la distribución de colaboradores por tipo de contrato y por biotipo de personas. 
Tabla 02: Distribución de colaboradores 
	Tipo de Contrato
	Cantidad de colaboradores
	Hombres
	Mujeres

	Part time 
	18
	6
	12

	Full Time 
	6
	3
	3


                                          Fuente: Elaboración propia
 
La tienda KFC50 al igual que el resto de tiendas tiene que cumplir premisas básicas para la gestión y distribución de los colaborares, entre ellos se encuentran que: la tienda está dividida por 2 áreas principales; es el caso de los colaboradores de servicio y los colaboradores de producción, la tienda también deberá de tener en cada área a la mitad de la población de los full time, quiere decir el 50% son de servicio y 50% del área de producción. También existe la premisa que de acuerdo al biotipo de personas, el género masculino es exclusivo para producción por los esfuerzos físicos que tiene que hacer y el área de servicio es exclusiva para mujeres. 
 
La tienda KFC50 cuenta con los siguientes horarios de atención: de lunes a domingo desde las 11 de la mañana hasta las 10 de la noches. En este horario la tienda permanece abierta brindando el producto característico, pollo frito. En el intervalo de horario mencionado anteriormente trabaja todo el equipo de servicio, quienes son los que atienden a los clientes. El equipo de producción tiene horarios diferentes dado que son ellos los que tienen que realizar los procesos de planificación de la producción (recursos); el equipo de producción puede ingresar a laborar desde las 8 de la mañana y salir del centro de labores a la medianoche, una hora después de la hora de cierre porque son quienes tienen que realizar las labores de cierre (limpieza de la maquinaria que de uso en el día y la limpieza de áreas comunes). Las operaciones de la tienda se agrupan en 2 turnos que van turnos desde las 8 de la mañana hasta las 4 de la tarde (primer turno) y desde las 4 de la tarde hasta la medianoche (segundo turno) y se tienen establecidos recursos por tienda según Figura 06, los mismos que trabajarán con los equipos y la distribución indicada en Figura 07.
Figura 06: Organigrama por tienda KFC

                                                               Fuente: Elaboración propia
 
Figura 07: Distribución de equipos en tienda
 [image: ]
                                                            Fuente: Elaboración propia
2.4 Descripción detallada del problema a solucionar
 
En el año 2011 la compañía inició la medición de una serie de indicadores con la finalidad de conocer la satisfacción de los clientes en relación a su experiencia de compra, y cada uno de sus atributos. En ese sentido se desarrolló la encuesta presentada en el Anexo 02 que permite conocer la apreciación de los clientes respecto al producto, servicio y experiencia brindada por KFC en todos sus formatos de restaurantes y en todas las tiendas de cualquier categoría. 
 
La aplicación a la encuesta es voluntaria por parte del cliente, y debe ser completada por el cliente de vía online, a través de una dirección web que figura en la parte baja de cada comprobante de compra. Ya una vez los clientes en la página web; califican, evalúan y ponderan su satisfacción, contando para ello con cinco alternativas de medición que van desde “Muy Insatisfecho” a “Muy Satisfecho”, y evalúan diferentes atributos del producto recibido como la rapidez del servicio, amabilidad de los empleados, limpieza del local, precisión con lo ordenado, entre otros. Adicional a la evaluación de cada uno de estos atributos se consulta al cliente por su satisfacción general.
Figura 08: Indicador de satisfacción general 2015
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            Fuente: Elaboración propia
 
En la Figura 08 se muestra el indicador de satisfacción general obtenido por la KFC50 de manera mensual en el año 2015. El indicador se mantiene de manera constante por debajo del 50%, con una tendencia negativa en el segundo semestre del año, esta información muestra un grave problema de atención al cliente, al considerar que el objetivo de la cadena es lograr el 80% como mínimo.
 
La satisfacción general así pues constituye el indicador más valorado para la marca y que en la tienda no ha tenido resultados favorables, por lo contrario presenta tendencia negativa dado que en ningún mes del año pasado se pudo alcanzar.
 
En la Tabla 03 también se puede observar los demás atributos, los mismos que son evaluados por el cliente y se concluye que todos están por debajo de lo requerido por la compañía, por otro lado la cadena ha determinado que este indicador debe encontrarse como mínimo en un 80%, lo que garantizaría que los clientes se encuentran, por lo menos, “Satisfechos” con la experiencia de compra. La satisfacción general también sirve como sistema de pago e incentivos a todos los colaboradores que laboran en la tienda desde el equipo gerencial hasta el equipo de producción y de servicio. Si la tienda cumple en el mes con el objetivo de la marca todos tienen un incentivo monetario a modo de reconocimiento por el trabajo realizado.
 
Por otro lado, en el Anexo 03 también se pueden observar los resultados de la marca, los mismos que han sido obtenidos mensualmente a lo largo del 2015, encontrándose que más de una tienda ha alcanzado niveles de satisfacción inferiores al objetivo establecido por la marca. Por otro lado, en la Tabla 03 se muestra el porcentaje de satisfacción obtenido por cada uno de los atributos evaluados en la encuesta al cliente durante el 2015. En esta información se puede observar la variación que existe entre la apreciación de algunos atributos y la Satisfacción general del servicio. 
Tabla 03: Satisfacción del cliente por variables evaluadas
	MES
	Satisfacción General 
	El sabor de la comida 
	La precisión con lo ordenado 
	La rapidez del servicio 
	La amabilidad de los empleados 
	Limpieza en general 
	La higiene del restaurante 
	Apariencia del personal 

	ENERO
	20.83%
	33.33%
	33.33%
	20.83%
	20.83%
	29.17%
	30.43%
	0.00%

	FEBRERO
	30.77%
	15.38%
	38.46%
	23.08%
	30.77%
	15.38%
	22.22%
	0.00%

	MARZO
	28.57%
	42.86%
	28.57%
	28.57%
	23.81%
	19.05%
	19.44%
	16.67%

	ABRIL
	48.45%
	45.36%
	48.45%
	42.27%
	43.30%
	41.24%
	41.30%
	40.00%

	MAYO
	43.02%
	53.49%
	50.00%
	51.16%
	45.35%
	52.33%
	55.41%
	33.33%

	JUNIO
	46.55%
	55.17%
	50.00%
	53.45%
	51.72%
	48.28%
	51.92%
	16.67%

	JULIO
	37.14%
	54.29%
	37.14%
	40.00%
	45.71%
	25.71%
	23.33%
	40.00%

	AGOSTO
	36.11%
	41.67%
	41.67%
	36.11%
	44.44%
	27.78%
	24.24%
	66.67%

	SEPTIEMBRE
	48.48%
	42.42%
	54.55%
	48.48%
	54.55%
	39.39%
	41.94%
	0.00%

	OCTUBRE
	41.82%
	50.91%
	47.27%
	47.27%
	58.18%
	50.91%
	50.98%
	50.00%

	NOVIEMBRE
	37.93%
	49.43%
	44.83%
	39.08%
	49.43%
	36.78%
	36.71%
	37.50%

	DICIEMBRE
	64.29%
	67.86%
	67.86%
	64.29%
	64.29%
	53.57%
	53.85%
	50.00%

	 TOTAL
	40.33%
	46.01%
	45.18%
	41.22%
	44.37%
	36.63%
	37.65%
	29.24%


Fuente: Elaboración propia
 
En base a la información detallada de los porcentajes de satisfacción obtenidos por cada atributo, se realizó el análisis de correlación de variables con la finalidad de determinar qué atributo influye con mayor impacto en la apreciación del cliente respecto a su Satisfacción General. En la Tabla 04 se presentan los Coeficientes de correlación obtenidos por cada atributo respecto a la Satisfacción General, encontrando una Correlación Positiva Alta entre la Satisfacción General, y dos variables: Precisión con lo ordenado y Rapidez del servicio.
Tabla 04: Correlación de variables con la satisfacción general
	 
	El sabor de la comida 
	La precisión con lo ordenado 
	La rapidez del servicio 
	La amabilidad de los empleados 
	Limpieza en general 
	La higiene del restaurante 
	Apariencia del personal 

	Coeficiente de correlación
	0.68
	0.96
	0.91
	0.78
	0.76
	0.73
	0.05


        Fuente: Elaboración propia
 
Por otro lado, en la Figura 09 es posible apreciar que el indicador de Satisfacción general toma la misma tendencia que tienen la valoración de la Precisión con lo ordenado y la Rapidez del servicio, lo cual evidencia que el cliente valora la satisfacción general basado principalmente en la percepción que tiene respecto a estos dos atributos.
Figura 09: Tendencia de Valoración de Atributos (2015)

                                         Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, en la Figura 10 se muestra la variación mensual de la variable Precisión con lo ordenado, la misma que se encuentra entre el 40 y 60% a lo largo del 2015. Para el caso de la variable Rapidez del servicio, la Figura 11 muestra la satisfacción del cliente respecto a esta variable, la misma que también se encuentra entre el 40% y 60%, lo cual llega a ser un problema para la franquicia, pues las variables más valoradas por el cliente promedio son las menos desarrolladas por la marca y con un promedio muy inferior a la meta.
 
Dado que ambos indicadores se muestran muy por debajo del objetivo establecido, por tanto resulta conveniente analizar cuáles son los factores que contribuyen a no lograr el objetivo, lo cual podría traer como consecuencia que el cliente no repita la experiencia de compra por tanto se daría una disminución en las ventas y probable pérdida de participación en el mercado. 
Figura 10: Indicador de Precisión con lo Ordenado (2015)
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                     Fuente: Elaboración propia
 
Figura 11: Indicador de Rapidez del Servicio (2015)
[image: ]
                      Fuente: Elaboración propia
 
Según información histórica del 2015, tal como se muestra en Anexo 03  el restaurante con el nivel más bajo de satisfacción general de clientes es la tienda KFC50 ATOCONGO, la misma que ha alcanzado un porcentaje de Satisfacción General del 40.33%, por tanto es elegida para ser analizada con la finalidad de lograr mejorar su indicador de Satisfacción como tienda y, por ende, contribuir a una mejora en la satisfacción de clientes de la marca, para lo que se identificará la realidad de la información que se maneja para analizar la proyección diaria de ventas y adaptar los picos de acuerdo a los eventos que se den en el año. Además de reorganizar determinadas actividades previas a la toma y entrega del pedido y a la preparación del mismo con el fin de ajustar y optimizar los procesos y así evitar que los trabajadores alcancen el punto mínimo de motivación que perjudique la imagen del restaurante.
 
2.5 Determinación de causas raíz del problema
 
Según la información obtenida del análisis de correlación de factores que influyen en la satisfacción general de clientes, se concluyó que la precisión con lo ordenado y el tiempo del servicio son los factores que determinan la percepción del cliente respecto al servicio general recibido en el restaurante.
 
Por ello se considera necesario realizar el análisis de los procesos que determinan cada uno de estos factores, y para ello se utilizará la técnica de la observación y medición de tiempos a lo largo del proceso de atención al cliente, con la finalidad de determinar los motivos de retraso en los tiempos de atención y, por tanto, identificar las causas que los generan.
 
En la tienda seleccionada para el desarrollo de la mejora, se tomaron clientes de manera aleatoria a lo largo del día. La observación se realizó en las tres etapas del proceso de cara al cliente, que son:
·         Tiempo de permanencia en la cola para la atención en caja.
·         Tiempo de atención de caja 
·         Tiempo de espera para recibir lo ordenado
 
La empresa cuenta con tiempos estándares para cada una de estas etapas del proceso de atención al cliente, las mismas que se muestran en la Tabla 04:
Tabla 05: Tiempo estándar por etapa de proceso de atención al cliente
	Actividad
	Permanencia en cola de caja
	Atención en Caja
	Alistar orden y entregar

	Tiempo Estándar
	2:30
	1:30
	1:00


                     Fuente: Elaboración Propia
 
Con la finalidad de obtener una muestra representativa de la totalidad de clientes que atiende el restaurante de manera diaria, se determinó de manera estadística una muestra de clientes de 64 personas, con un nivel de confianza del 95%, una precisión del 5%, considerando que el total de la población de clientes por día es de 510 en promedio.
 
En la Tabla 06 se presentan los resultados obtenidos de la observación realizada, encontrando que en ninguna de las tres etapas el restaurante se encuentra dentro de los tiempos estándares establecidos por la marca, independientemente de que el cliente conozca o no la existencia de estos tiempos estándar. 
 
Asimismo, durante la observación y registro de estos procesos, se identificó el motivo por el cual se extiende el tiempo de atención, siendo esta observación el punto de inicio para la evaluación de las causas e identificación de las causas raíces utilizando la herramienta de Alerta y los cinco por qué para cada uno de los casos. Los resultados obtenidos se muestran en la Tabla 07
 
 
 
.
Tabla 06: Resultado de observación del proceso de atención a clientes
	Actividad
	Permanencia en cola de caja
	Atención en Caja
	Alistar orden y entregar
	 
 
Total

	Cliente
	Tiempo
	Tiempo
	Si > Tiempo Estándar
Motivo de retraso
	Tiempo
	Si > Tiempo Estándar
Motivo de retraso 1
	 
Tiempo

	1
	3:20
	1:44
	Lentitud del sistema.
	1:48
	Piezas no listas para empaque.
	6:52

	2
	3:35
	1:50
	Orden extensa
	2:25
	Piezas no colocadas en horno.
	7:50

	3
	2:08
	0:57
	Ok
	1:40
	Piezas no listas para empaque.
	4:45

	4
	2:58
	1:35
	Orden extensa
	1:37
	Piezas no listas para empaque.
	6:10

	5
	3:45
	1:43
	Lentitud del sistema.
	2:02
	Piezas no listas para empaque.
	7:30

	6
	4:25
	1:50
	Exceso de atención al cliente.
	3:31
	Piezas listas no retiradas del horno.
	9:46

	7
	3:17
	3:47
	Lentitud de personal.
	4:48
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	11:52

	8
	5:11
	1:26
	Ok
	2:07
	Piezas no listas para empaque.
	8:44

	9
	2:45
	1:37
	Lentitud de personal.
	2:29
	Piezas no colocadas en horno.
	6:51

	10
	2:55
	2:05
	Lentitud de personal.
	3:08
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	8:08

	11
	3:33
	1:43
	Atascamiento de papel en impresora.
	2:19
	Piezas no listas para empaque.
	7:35

	12
	3:57
	1:48
	Cliente demoró decisión.
	2:40
	Piezas no colocadas en horno.
	8:25

	13
	4:05
	1:34
	Exceso de atención al cliente.
	3:27
	Piezas listas no retiradas del horno.
	9:06

	14
	2:48
	2:41
	Error en la toma del pedido.
	2:36
	Piezas no listas para empaque.
	8:05

	15
	3:27
	1:54
	Lentitud de personal.
	2:21
	Piezas listas no retiradas del horno.
	7:42

	16
	3:18
	2:33
	Interrupción al personal.
	2:38
	Piezas no listas para empaque.
	8:29

	17
	2:17
	0.56
	Ok
	3:45
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	6:58

	18
	3:51
	2:25
	Interrupción al personal.
	2:52
	Piezas listas no retiradas del horno.
	9:08

	19
	3:43
	1:38
	Cliente demoró decisión.
	2:35
	Piezas no listas para empaque.
	7:56

	20
	3:39
	1:47
	Interrupción al personal.
	3:49
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	9:15

	21
	2:45
	2:04
	Cliente demoró decisión.
	2:03
	Piezas no listas para empaque.
	6:52

	22
	2:58
	1:57
	Cliente demoró decisión.
	2:15
	Piezas no listas para empaque.
	7:10

	23
	2:40
	2:16
	Atascamiento de papel en impresora.
	2:07
	Piezas no colocadas en horno.
	7:03

	24
	3:25
	3:16
	Interrupción al personal.
	2:35
	Piezas listas no retiradas del horno.
	9:16

	25
	4:18
	2:59
	Interrupción al personal.
	2:44
	Piezas no listas para ingresar a horno.
	10:01

	26
	02:50
	01:45
	Lentitud del sistema.
	02:30
	Piezas no listas para empaque.
	6:25

	27
	03:47
	02:22
	Interrupción al personal.
	03:32
	Piezas no colocadas en horno.
	9:01

	28
	04:30
	02:10
	Lentitud de personal.
	03:47
	Piezas no listas para empaque.
	10:27

	29
	03:38
	02:05
	Orden extensa
	03:37
	Piezas listas no retiradas del horno.
	9:20

	30
	02:59
	01:06
	OK
	02:58
	Piezas listas no retiradas del horno.
	7:03

	31
	03:57
	01:35
	Lentitud del sistema.
	05:38
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	11:10

	32
	04:50
	01:58
	Error en la toma del pedido.
	05:01
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	11:49

	33
	04:59
	02:57
	Exceso de atención al cliente.
	04:08
	Piezas no listas para empaque.
	12:04

	34
	05:35
	02:16
	 
	04:48
	Piezas no colocadas en horno.
	12:39

	35
	04:21
	02:20
	Cliente demoró decisión.
	03:15
	Piezas no listas para empaque.
	09:56

	36
	05:15
	01:50
	Orden extensa
	02:59
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	10:04

	37
	02:49
	01:58
	Error en la toma del pedido.
	04:54
	Piezas listas no retiradas del horno.
	09:41

	38
	03:49
	01:17
	OK
	10:15
	Piezas no colocadas en horno.
	15:21

	39
	04:11
	01:00
	OK
	10:30
	Piezas no listas para empaque.
	15:41

	40
	04:30
	03:05
	Lentitud del sistema.
	09:28
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	17:03

	41
	11:15
	03:15
	Exceso de atención al cliente.
	07:17
	Piezas listas no retiradas del horno.
	21:47


Fuente: Elaboración propia
 
 
(cont.)
 
	Actividad
	Permanencia en cola de caja
	Atención en Caja
	Alistar orden y entregar
	 
 
Total

	Cliente
	Tiempo
	Tiempo
	Si > Tiempo Estándar
Motivo de retraso
	 
Tiempo
	Si > Tiempo Estándar
Motivo de retraso 1
	 
Tiempo

	42
	10:00
	02:48
	Interrupción al personal.
	05:36
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	18:24

	43
	04:50
	02:01
	Cliente demoró decisión.
	06:49
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	13:40

	44
	06:37
	02:39
	Exceso de atención al cliente.
	06:09
	Piezas no colocadas en horno.
	15:25

	45
	08:28
	00:50
	OK
	08:36
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	17:54

	46
	07:43
	00:45
	Orden extensa
	07:26
	Piezas listas no retiradas del horno.
	15:54

	47
	07:41
	01:52
	Orden extensa
	08:36
	Piezas no colocadas en horno.
	18:09

	48
	06:37
	01:55
	Orden extensa
	04:27
	Piezas no listas para empaque.
	12:59

	49
	05:05
	02:01
	Lentitud de personal.
	05:37
	Piezas listas no retiradas del horno.
	12:43

	50
	03:05
	02:04
	Cliente demoró decisión.
	05:07
	Piezas listas no retiradas del horno.
	10:16

	51
	03:20
	02:32
	Error en la toma del pedido.
	03:31
	Piezas no colocadas en horno.
	09:23

	52
	04:42
	01:49
	Exceso de atención al cliente.
	04:52
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	11:23

	53
	05:55
	01:20
	OK
	07:29
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	14:44

	54
	06:36
	01:38
	Lentitud del sistema.
	03:37
	Piezas no colocadas en horno.
	11:51

	55
	07:19
	01:54
	Orden extensa
	04:26
	Piezas listas no retiradas del horno.
	13:39

	56
	03:37
	02:29
	Atascamiento de papel en impresora.
	05:38
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	11:44

	57
	08:12
	03:15
	Interrupción al personal.
	09:57
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	21:24

	58
	07:47
	02:44
	Lentitud de personal.
	08:39
	Piezas no colocadas en horno.
	19:10

	59
	05:09
	01:46
	Error en la toma del pedido.
	07:32
	Piezas listas no retiradas del horno.
	14:27

	60
	05:29
	02:29
	Orden extensa
	09:09
	Piezas no listas para empaque.
	17:07

	61
	04:59
	01:56
	Cliente demoró decisión.
	07:11
	Piezas no listas para empaque.
	14:06

	62
	06:57
	02:02
	Atascamiento de papel en impresora.
	01:59
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	10:58

	63
	02:59
	02:09
	Exceso de atención al cliente.
	02:57
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	08:05

	64
	04:28
	06:28
	Lentitud del sistema.
	02:53
	Piezas no colocadas en horno.
	13:49


Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 07: Identificación de causas raíz en los retrasos
	N°
	Motivo de retraso - macro
	¿Por qué? 1 
	¿Por qué? 2
	¿Por qué? 3
	¿Por qué? 4
	¿Por qué? 5
	Causa Raíz

	1
	Piezas no listas para empaque.
	Demora en la producción 
	No sigue la hoja de proyección 
	No tiene SO impreso y a la mano
	No saben leer el SO
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	2
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	3
	Piezas no listas para empaque.
	Demora en la producción 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	4
	Piezas no listas para empaque.
	No usan el SO en hora pico 
	Capacidad de freidoras 
	Pocos equipos para la demanda 
	Tienda modelo antiguo -2008-
	Tienda no remodelada
	Herramienta/equipos inadecuados

	5
	Piezas no listas para empaque.
	Demora en la producción 
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores incompleto
	Horarios mal hechos 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	6
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	7
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	8
	Piezas no listas para empaque.
	Ausencia de producto 
	Mala realización de pedidos 
	Gerente nuevo 
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	9
	Piezas no colocadas en horno.
	No hacen reposición 
	No usan el SO en hora pico 
	No saben leer el SO
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	10
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	Ausencia de producto 
	Proyección incorrecta 
	Deficiente estimación de pronósticos
	Información insuficiente o inadecuada
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	11
	Piezas no listas para empaque.
	Demora en la producción 
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	12
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores incompleto
	Equipo de colaboradores nuevo
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	13
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Cliente especial - pedido especial 
	 
	 
	 
	 
	Factor externo

	14
	Piezas no listas para empaque.
	No sigue la hoja de proyección 
	No usan el SO en hora pico 
	Equipo de colaboradores incompleto
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	15
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	16
	Piezas no listas para empaque.
	Demora en la producción 
	Capacidad de freidoras 
	Pocos equipos para la demanda 
	Tienda modelo antiguo -2008-
	Tienda no remodelada
	Herramienta/equipos inadecuados

	17
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	Layout limitado de la tienda
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	18
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Desgano del equipo de servicio 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	19
	Piezas no listas para empaque.
	Falta de capacidad de equipos 
	Ausencia de control 
	Gerente nuevo 
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	20
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento
	 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	21
	Piezas no listas para empaque.
	Layout limitado de la tienda
	Piezas no cumplen el estándar
	Incumplimientos de procesos de cocción
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	22
	Piezas no listas para empaque.
	Producto vencido y desechado 
	No sigue la hoja de proyección 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	23
	Piezas no colocadas en horno.
	No usan el SO en hora pico 
	Ausencia de personal 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	24
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Falta de entrenamiento 
	Desgano del equipo de servicio 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	25
	Piezas no listas para ingresar a horno.
	No usan el SO en hora pico 
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	26
	Piezas no listas para empaque.
	Desgano del equipo de servicio 
	Ausencia de control 
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	27
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de producto 
	No sigue la hoja de proyección 
	Deficiente estimación de pronósticos
	Falta de entrenamiento
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados


Fuente: Elaboración propia
 
(Cont.)
	N°
	Motivo de retraso - macro
	¿Por qué? 1 
	¿Por qué? 2
	¿Por qué? 3
	¿Por qué? 4
	¿Por qué? 5
	Causa Raíz

	28
	Piezas no listas para empaque.
	No usan el SO en hora pico 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	29
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Demora en la producción 
	Horarios mal hechos 
	Pocos equipos para la demanda 
	No saben leer el SO
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	30
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Layout limitado de la tienda
	Desgano del equipo de servicio 
	No saben leer el SO
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	31
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	Ausencia de personal 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	 
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	32
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	No usan el SO en hora pico 
	Proyección incorrecta 
	Equipo de colaboradores nuevo
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	33
	Piezas no listas para empaque.
	Cliente especial - pedido especial 
	Desgano del equipo de servicio 
	No usan el SO en hora pico 
	No saben leer el SO
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	34
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	35
	Piezas no listas para empaque.
	Ausencia de producto 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	Incumplimientos de procesos de cocción
	Tienda modelo antiguo -2008-
	 
	Herramienta/equipos inadecuados

	36
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	No hacen reposicionamiento 
	No sigue la hoja de proyección 
	Pocos equipos para la demanda 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	37
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Demora en la producción 
	Capacidad de freidoras 
	No saben leer el SO
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	38
	Piezas no colocadas en horno.
	No usan el SO en hora pico 
	Ausencia de personal 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	39
	Piezas no listas para empaque.
	Cliente especial - pedido especial 
	Horarios mal hechos 
	Incumplimientos de procesos de cocción
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	40
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	Ausencia de producto 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	Falta de entrenamiento 
	No saben leer el SO
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	41
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Demora en la producción 
	No sigue la hoja de proyección 
	 
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	42
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	No usan el SO en hora pico 
	Horarios mal hechos 
	Pocos equipos para la demanda 
	Información insuficiente o inadecuada
	Tienda no remodelada
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	43
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	Ausencia de personal 
	Capacidad de freidoras 
	Incumplimientos de procesos de cocción
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	44
	Piezas no colocadas en horno.
	No hacen reposicionamiento 
	Ausencia de personal 
	Falta de entrenamiento
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	45
	Piezas no colocadas en horno oportunamente.
	No hacen reposicionamiento 
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	46
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Demora en la producción 
	No sigue la hoja de proyección 
	Tienda modelo antiguo -2008-
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	47
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	48
	Piezas no listas para empaque.
	No usan el SO en hora pico 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	Incumplimientos de procesos de cocción
	Información insuficiente o inadecuada
	Tienda no remodelada
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	49
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Ausencia de producto 
	Capacidad de freidoras 
	Gerente nuevo 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	50
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Ausencia de personal 
	Horarios mal hechos 
	No saben leer el SO
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	51
	Piezas no colocadas en horno.
	Cliente especial - pedido especial 
	Ausencia de personal 
	Pocos equipos para la demanda 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	52
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	No sigue la hoja de proyección 
	No sigue la hoja de proyección 
	No saben leer el SO
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	53
	Caída de piezas por falta de espacio para transitar.
	Ausencia de producto 
	Horarios mal hechos 
	 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	54
	Piezas no colocadas en horno.
	Demora en la producción 
	Demora en llenado de hoja de tiraje
	Falta de entrenamiento
	 
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	55
	Piezas listas no retiradas del horno.
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Falta de entrenamiento 
	 
	 
	Procedimientos de trabajo inadecuados

	 
	Fuente: Elaboración propia
 
	 
	 
	 
	 
	 

	            
 
(Cont.)

	N°
	Motivo de retraso - macro
	¿Por qué? 1 
	¿Por qué? 2
	¿Por qué? 3
	¿Por qué? 4
	¿Por qué? 5
	Causa Raíz

	56
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	No usan el SO en hora pico 
	Capacidad de freidoras 
	Gerente nuevo 
	Información insuficiente o inadecuada
	 
	Factor externo

	57
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	No hacen reposicionamiento 
	Ausencia de personal 
	 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	58
	Piezas no colocadas en horno.
	Demora en la producción 
	No saben leer el SO
	No saben leer el SO
	 
	 
	Herramienta/equipos inadecuados

	59
	Piezas listas no retiradas del horno.
	No sigue la hoja de proyección 
	No sigue la hoja de proyección 
	Incumplimientos de procesos de cocción
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	60
	Piezas no listas para empaque.
	No hacen reposicionamiento 
	Horarios mal hechos 
	Gerente nuevo 
	Información insuficiente o inadecuada
	 
	El modo correcto toma mayor tiempo

	61
	Piezas no listas para empaque.
	Ausencia de personal 
	Equipo de colaboradores nuevo
	Pocos equipos para la demanda 
	 
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	62
	No se consideró el orden de llegada de pedido.
	Demora en la producción 
	Capacidad de freidoras 
	Falta de entrenamiento 
	Falta de entrenamiento
	 
	Falta de habilidad o conocimiento

	63
	Piezas listas insuficientes para completar orden.
	No usan el SO en hora pico 
	Ausencia de personal 
	Incumplimientos de procesos de cocción
	Información insuficiente o inadecuada
	Tienda no remodelada
	El modo correcto toma mayor tiempo

	64
	Piezas no colocadas en horno.
	Ausencia de producto 
	Horarios mal hechos 
	No saben leer el SO
	Tienda modelo antiguo -2008-
	 
	Factor externo


Fuente: Elaboración propia
 
Del resultado obtenido luego de la aplicación de la herramienta es posible clasificar los motivos de los retrasos en cinco causas raíz, las mismas que a su vez pueden priorizarse según la frecuencia de incidencia mediante el diagrama de Pareto tal como se muestra en la Figura 12.
Figura 12: Diagrama de Pareto para priorización de causas raíz

          Fuente: Elaboración propia
De lo obtenido, se tiene que más del 80% de las causas son producidas por la falta de habilidad o conocimiento, esto relacionado a la falta de entrenamiento del personal nuevo o a la forma en cómo estos rotan durante los turnos y cómo es el impacto cuándo se afrontan horas pico con personal de poca experiencia. Como segunda causa se identifican los procedimientos de trabajo inadecuados que se manifiestan por horarios mal elaborados o por deficiencias en el uso de los sistemas operativos y de planificación. Finalmente, una tercera causa a considerar como prioritaria sería una relacionada con el factor personal “el modo correcto toma mayor tiempo y esfuerzo”, es decir, cuando en circunstancias de alguna restricción o falta de motivación es más sencillo sobrepasar los procedimientos y lejos de generar una mejora en tiempo hace que se generen mayores retrasos soslayando el nivel de servicio.
 
Por otro lado, con la finalidad de identificar otras posibles causas, ya desde la visión interna de la empresa; es decir, mediante los colaboradores, se realizaron entrevistas al personal involucrado tanto en el proceso de producción como en el de atención y que se encuentra destacado en la tienda KFC50, la cuál será motivo del estudio. Las preguntas a considerar en esta entrevista son:
·         ¿Por qué crees que se generan colas en cajas?
·         ¿Qué medidas propones para evitarlas?
·         ¿Qué propondrías para tener el pedido listo para entrega más rápido?
·         ¿Crees que la distribución del equipo es la adecuada para enfrentar los momentos de mayor afluencia de clientes?
·         ¿Cómo crees que se pueden tener clientes más satisfechos?
·         ¿Tú que esperarías como cliente?
·         ¿Qué inconvenientes encuentras para desarrollar a tiempo el proceso que realizas?
·         Si tuvieras oportunidad de realizar algún cambio en tu proceso ¿cuál sería?
·         ¿Cómo te sientes con el sistema actual de planificación? ¿Consideras que es el óptimo? ¿Qué mejorarías? ¿Qué no se debería cambiar?
 
Dentro del personal entrevistado y que forma parte de la muestra se pueden identificar a personal de Counter - despachadora de pedido (7 personas), Cajeras (5 personas) y Empacadoras (6 personas).
 
Para el caso del personal de producción los resultados obtenidos se encuentran en la Tabla 08 y de ellos se puede destacar que, a impresión de los involucrados en este proceso, la capacidad de las máquinas y la dimensión del proceso en tienda no están de acuerdo a la demanda y que esto sumado a la falta de personal o lentitud del proceso hace que no se tengan disponibles todas las piezas de pollo y, por tanto, los clientes tienen que esperar demasiado para obtener sus pedidos o en su defecto son atendidos con piezas de pollo que no fueron requeridas sino que eran que las que se tenían disponibles al momento de la atención, asimismo se denotan causas raíz con factor personal como lo son la falta de entrenamiento y reconocimiento.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 08: Análisis de causas según área de Producción
	Preguntas
	Respuestas

	¿Por qué crees que se generan colas en cajas?
 
	-          Número elevado de clientes
-          Lentitud de las cajeras
-          Nivel de exigencia de los clientes
-          Exceso de atención al cliente por parte de cajeras
-          Falta de personal

	¿Qué medidas propones para evitarlas?
	-          Mejorar entrenamiento de colaboradores
-          Uso de tecnología para toma de pedidos (aplicaciones y pantallas táctil para auto-pedido)
-          Toma de pedido en la cola de espera
-          Mejorar tiempo de entrega de pedido
-          Mejorar tiempos de empaque
-          Autoservicio de atención de bebidas

	¿Qué propondrías para tener el pedido listo para entrega más rápido?
	-          Toma de pedidos a la mesa del cliente
-          Uso de timbre para alertar el empaque
-          Empacador se mantenga en su posición

	¿Crees que la distribución del equipo es la adecuada para enfrentar los momentos de mayor afluencia de clientes?
	-          Si, solo se abastece lo que se necesita
-          No, el counter tiene espacio reducido
-          No, porque la capacidad de hornos no es la adecuada

	¿Cómo crees que se pueden tener clientes más satisfechos?
	-          Entregando cortesías al cliente
-          Mejorando tiempo de entrega del pedido
-          Mejorando nivel de atención
-          Mayor supervisión de gerencia hacia el counter y entrega de pedidos
-          Entregando productos de calidad
-          Mejorando la precisión con lo ordenado
-          Dando al cliente la combinación de pollo requerida

	¿Tú que esperarías como cliente?
	-          Recibir buen trato
-          Recibir trato amable en caja
-          No tener retrasos al pagar en efectivo
-          Recibir la piezas de pollo que solicito y que no las cambien

	¿Qué inconvenientes encuentras para desarrollar a tiempo el proceso que realizas?
	-          Mala distribución de horarios
-          Ausentismo 
-          Falta de motivación
-          Falta de reconocimiento
-          Falta de personal de entrenamiento
-          Mayor involucramiento de la gerencia en el proceso
-          Falta de capacidad de freidoras de pollo
-          Capacidad limitada de la tienda
-          Escasa iluminación en la tienda

	Si tuvieras oportunidad de realizar algún cambio en tu proceso ¿cuál sería?
	-          Incrementar número de freidoras
-          Incrementar número del personal

	¿Cómo te sientes con el sistema actual de planificación? ¿Consideras que es el óptimo? ¿Qué mejorarías? ¿Qué no se debería cambiar?
	-          Sí, todo se rige al check list de planificación
-          No, el nivel de exigencia excede a la capacidad de los recursos
-          Se requiere cambio de equipos


Fuente: Elaboración propia
 
De igual se realiza el mismo análisis de los resultados obtenidos de las entrevistas al personal del área de servicio y que se encuentran detallados en la Tabla 09. Existen algunas coincidencias respecto a lo obtenido con el personal de producción como lo es el reconocimiento de la capacidad de producción que dista de la demanda de la tienda y la percepción de que el cliente valoraría recibir su pedido en el menor tiempo y de acuerdo a lo solicitado no con piezas que no requirió. Asimismo, consideran que ayudaría tener mayor presencia de la gerencia del proceso de atención en caja. Por otro lado, en este último punto sugieren los retrasos en la atención a la falta de experiencia del personal y la falta de información con que cuenta el cliente para poder decidir el pedido y que hace que recién lo evalúe en la caja lo cual suma un tiempo adicional.
Tabla 09: Análisis de causas según área de Servicio
	Preguntas
	Respuestas

	¿Por qué crees que se generan colas en cajas?
 
	-          Personal insuficiente en counter
-          Deficiente distribución de horarios
-          Buen posicionamiento de la marca hace que clientes esperen
-          Capacidad de la tienda no abastece la demanda
-          Retrasos por pago en efectivo
-          Cliente llega a caja sin tener decidido el pedido

	¿Qué medidas propones para evitarlas?
	-          Incrementar número de personal
-          Implementación de tablero para descripción de producto
-          Destinar personal de mayor experiencia a caja
-          Publicidad más explícita
-          Mayor información al cliente antes de ordenar

	¿Qué propondrías para tener el pedido listo para entrega más rápido?
	-          Mejorar tiempo de empaque
-          Personal de tiempo completo para el empaque
-          Implementación de timbre para acusar pedido
-          Mejorar tiempos de producción (indulgentes)
-          Tener inventario de piezas listas para empaque

	¿Crees que la distribución del equipo es la adecuada para enfrentar los momentos de mayor afluencia de clientes?
	-          Si pero a veces hay ausentismo
-          No porque el personal no llega a tiempo
-          Espacio reducido para el número de personas
-          Obstrucción por exceso de personal
-          No porque se trabaja apurado y no todo sale bien
-          Si cuando hay apoyo de la gerencia
-          No porque falta trabajo en equipo

	¿Cómo crees que se pueden tener clientes más satisfechos?
	-          Mejorando el nivel de atención
-          Entregando correctamente el pedido
-          Incrementar el número de mesas
-          Cuando no se generan colas
-          Incentivándolos con cortesías
-          Atendiendo el pedido según pide no cambiando piezas

	¿Tú que esperarías como cliente?
	-          Mejor trato en la atención
-          No esperar tanto para recibir el pedido
-          El pedido se empaque de inmediato

	¿Qué inconvenientes encuentras para desarrollar a tiempo el proceso que realizas?
	-          Escasa disponibilidad de piezas para empaque
-          Piezas se agotan rápido
-          Producción no abastece de piezas al mismo ritmo del ingreso de pedidos
-          Se tiene que perifonear a los clientes
-          Cliente revisa pedido porque no confía que está bien despachado
-          Incumplimiento de horario de colaboradores

	Si tuvieras oportunidad de realizar algún cambio en tu proceso ¿cuál sería?
	-          Incentivar compromiso del personal
-          Mejor distribución de actividades

	¿Cómo te sientes con el sistema actual de planificación? ¿Consideras que es el óptimo? ¿Qué mejorarías? ¿Qué no se debería cambiar?
	-          Sí, creo que es el óptimo
-          Mayor involucramiento de la gerencia en caja
-          Mayor apoyo del equipo de producción


Fuente: Elaboración propia
De la observación realizada tanto del proceso de atención al cliente como del proceso de producción como de la información obtenida de las entrevistas con los colaboradores, se han elaborado los diagramas de causa – efectos correspondientes.
 
En la Figura 13 se indican las posibles causas que originan el incremento del tiempo de atención en el servicio, en la que es necesario destacar que el tiempo total del servicio se debe a la atención en caja y la atención de la cocina para contar con el producto listo para entregar.
 
En la atención en caja, la habilidad, rapidez y conocimiento del personal es determinante para asegurar la optimización del tiempo de atención, ya que al evaluar los motivos de retraso en la atención, se encuentra que la lentitud de la persona 
 
Asimismo, existe una fuerte percepción del personal acerca del estado de la maquinaria visto tanto por el lado de equipos, como hornos o freidoras, o por capacidad y obsolescencia así como la dimensión del espacio que se tiene asignado. En el lado de materiales, se destaca que los retrasos se producen en parte por la falta de disponibilidad de piezas para empaque y esto debido a deficiencias en el plan de producción que solo contempla ventas históricas y no se usa ningún software ni programa que contemple también la variabilidad de la demanda día a día.
 

Figura 13: Espina de pescado para “rapidez en el servicio”
[image: ]
               Fuente: Elaboración propia
Figura 14: Espina de pescado para “precisión en lo ordenado”
 
[image: ]
 
                                             Fuente: Elaboración propia

De modo similar, en la Figura 14 se determinan las causas que dan lugar al prioritario “precisión con lo ordenado” y se encuentran algunas similitudes con las causas de “rapidez en la atención” y esto pasa principalmente por el lado del Personal, como se mencionara anteriormente por falta de entrenamiento y ausencias. Respecto a Máquinas, una limitante para tener las piezas requeridas tiene que ver con la capacidad de los hornos y freidoras, y también con el layout de la cocina. En cuanto a Método, se identifica un punto relacionado con la distribución de actividades y el registro manual de tiradas (envío de pollo a hornear) realizado por el cocinero lo que implica un tiempo adicional para este puesto y mayor tiempo en la cadena íntegra. Finalmente, en Materiales cobra mayor trascendencia la disponibilidad de cortes pues es en este escenario que a fin de ofrecer mejor tiempo de atención se propone al cliente sustituir el corte elegido por uno que se tenga en stock afectando de una u otra manera la percepción de servicio por ende el nivel de satisfacción.
 
2.6 Priorización de causas raíz
 
Con los resultados obtenidos, primeramente, del análisis del estudio de tiempos de atención y la identificación de causas raíces se desprenden como tres prioritarios: la falta de habilidad y/o conocimiento ante la falta de entrenamiento, los procedimientos inadecuados o mal aplicado y, por último, la falta de motivación y compromiso que hace que si bien los procedimientos pueden estar en el lugar no siempre son aplicados.
 
Por otro lado, de acuerdo al análisis realizado con el diagrama de Ishikawa, se concluye que los resultados referentes a Mano de Obra y Materiales a través de una adecuada planificación son los procedimientos que se deben trabajar de forma prioritaria para optimizar los procesos de producción y atención al cliente, sin necesidad de invertir en equipos de cocina nuevos ni material como una primera alternativa. 
 
La similitud en los resultados obtenidos por ambos métodos hace que se pueda concluir que las principales causas a atacar en primera instancia están relacionadas al factor personal con el tema de motivación y mayor compromiso tanto de colaboradores como de los niveles gerenciales, y esto a su vez soporte la mitigación de causas raíz con factor de trabajo a través de oportunidades de mejora en los procedimientos y la difusión de los mismos de manera que sean cumplidos a cabalidad, de manera que puedan cumplirse con los tiempos estándar ofrecidos al cliente y con ello incrementar la satisfacción en la experiencia de compra.
 
2.7 Detalle de causas raíz principales
 
La identificación de mejoras en mano de obra sería la primera en atacar ya que es causa de las demoras en la tienda, pues, entre la mala distribución de horarios, falta de entrenamiento, deficiencia en programación de producción y la ausencia de control, pese a tener personal destacado para esas funciones se afecta el indicador de cumplimiento de los tiempos estandarizados por la franquicia y la reputación ante el cliente. Asimismo, se puede destacar que dentro de los resultados de las entrevistas se observa incidencia reiterativa en el tema de personal no solo por la falta de entrenamiento o ausencia sino también por la motivación y el grado de involucramiento que esperan tener del nivel gerencial. El grado de motivación influye directamente en el desempeño y este factor se vuelve crítico considerando la alta rotación en el personal pues buena parte de éste es persona a tiempo parcial.
 
Respecto a la otra causa a atacar que se desprende de la prioritaria “procedimientos inexistentes o inadecuados” está la relacionada con la planificación de la producción de manera de tener disponibles todos los cortes y no tener que recurrir al recurso de cambiar la elección del cliente ya que si bien se cumple con el objetivo de rapidez no se otorga lo que el cliente requiere sino lo que la tienda puede dar desviándose del enfoque al cliente que debe tenerse en este tipo de negocios. Sobre este punto, es necesario explorar oportunidades tanto a nivel de planificación la producción como planificación del proceso en sí dentro de la cocina, que la línea fluya, que las funciones estén definidas de forma que se optimice el funcionamiento y que así se asegure el abastecimiento para que empaque pueda atender al cliente ni bien se reciba el pedido.
 
Finalmente, cabe recalcar que en el presente capítulo a fin de conseguir elementos que ayuden a definir la metodología de mejora a implementar se han utilizado las herramientas de diagrama de correlaciones, diagrama de Pareto y el diagrama de Ishikawa y luego de un profundo análisis llevado a cabo de la mano del personal de la tienda, se identificó una serie de resultados que a su vez han permitido definir cuáles causas (problemas de personal y desabastecimiento de cortes) son aquellas que se pueden atacar en corto o mediano plazo para lo cual se requiere implementar un plan de mejoras basado en la optimización y el ordenamiento de procedimientos y procesos y que se detallará en los próximos capítulos.
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3 
PROPUESTA DE MEJORA
 
En el presente capítulo se presenta la propuesta de mejora para las principales causas raíz identificadas en el diagnóstico realizado en el capítulo anterior. Para ello se aplicará, en primer lugar, la Teoría de Colas a fin de determinar la capacidad de atención del establecimiento y con ello, a través del uso de indicadores de eficiencia y eficacia, ayudar en la toma de decisiones en pro de implementar oportunidades de mejora con el objetivo de incrementar el nivel de satisfacción del cliente así como beneficios en costos por optimización de recursos.  En segundo lugar, se diseñará una propuesta para la implementación de estas oportunidades mediante el uso de algunas de las herramientas del Just In Time como son el nivelamiento de producción, estandarización de las operaciones, adaptación a la demanda mediante flexibilidad del personal y programas de aprovechamiento de ideas y sugerencias. Esto debido a que dentro de las causas raíz sobresalieron aquellas relacionadas al personal y planificación de la producción que a su vez involucra una adecuada asignación de los recursos ya sean materiales, equipos o fuerza de trabajo.
 
3.1 Aplicación de Teoría de Colas
 
3.1.1 Determinación de capacidad de atención
 
Antes de sugerir las mejoras al proceso, se requiere determinar la capacidad de atención del restaurante con los recursos asignados mediante la aplicación del análisis de líneas de espera o Teoría de Colas para lo cual se realiza un estudio de tiempos a partir de datos tomados durante un periodo de 90 minutos en una de la horas de mayor demanda (8:00 – 9:30 pm) del día sábado. Para la selección de este horario se revisa el reporte de transacciones de los últimos dos meses y según la distribución de transacciones por hora se determina que las de mayor demanda son las de 6 a 10 pm donde se concentra cerca del 50% de las ventas según se indica en la Tabla 10.
Tabla 10: Distribución de transacciones por hora
	Horario
	Transacciones
	%

	11:00 - 12:00
	11.0
	3%

	12:00 - 13:00
	24.9
	6%

	13:00 - 14:00
	35.4
	9%

	14:00 - 15:00
	34.7
	9%

	15:00 - 16:00
	31.6
	8%

	16:00 - 17:00
	30.7
	8%

	17:00 - 18:00
	36.9
	9%

	18:00 - 19:00
	46.1
	12%

	19:00 - 20:00
	54.2
	14%

	20:00 - 21:00
	52.5
	13%

	21:00 - 22:00
	36.8
	9%

	22:00 - 23:00
	3.1
	1%

	Total
	398.0
	100%


                                                       Fuente: Elaboración propia
 
Por otro lado, se hace necesario conocer los parámetros de operación del establecimiento. Es así que en la Figura 15 se grafica el modelo de sistema de cola en la tienda KFC 50. Se inicia en el arribo de los clientes, seguido del tiempo de espera en cola para luego pasar a caja a realizar el pedido, después pasar por la estación de entrega para finalmente salir con el pedido.
Figura 15: Modelo de sistema de cola – KFC 50
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                                           Fuente: Elaboración propia
Dentro de otros parámetros se tiene la distribución de colaboradores a lo largo de las horas de trabajo haciendo énfasis en el número de estaciones (cajas) para la atención de clientes tal como se muestra en Tabla 11.
Tabla 11: Distribución de Colaboradores por horario
	Horarios
	11:00 am - 1:00 pm
	1:00 - 4:00 pm
	4:00 - 7:00 pm
	7:00 - 10:00 pm
	10:00 - 11:00 pm

	N° Colaboradores
	4
	6
	5
	8
	4

	Hora pico
	 
	12:00 - 4:00 pm
	 
	7:00 - 10:00 pm
	 

	N° Colaboradores
	 
	6
	 
	8
	 

	N° Cajas
	1
	2
	1
	2
	1


Fuente: Elaboración propia
 
Adicionalmente, para esta muestra, se tiene la siguiente Notación de Kendall:
M/M/2/FIFO/∞/∞
Donde:
M: Clientes que llegan al sistema siguiendo una distribución exponencial
M: Distribución exponencial de probabilidad de tiempo de servicio
2: Número de estaciones (cajas)
FIFO: Disciplina de atención, primero que entra primero que sale
∞: Capacidad del sistema
∞: Tamaño de la población de donde provienen los clientes
 
Teniendo parámetros definidos, se procede a la toma de muestras durante un periodo de 90 minutos. 
 
En la Tabla 12 se observan los resultados obtenidos para la toma de tiempos de arribos de clientes al restaurante, se reportan los valores dados para intervalos de tiempo cada cinco minutos. De estos se puede obtener el valor λ igual a los 62 clientes atendidos en 90 minutos:
λ=62 clientes90 minutos=0.69 clientesminuto
Si quisiera expresarse en horas sería:
λ=41.33 clienteshora
A continuación los resultados tabulados:
Tabla 12: Toma de tiempos de arribo
	Muestra
	Intervalo de tiempo
	N° de Clientes

	1
	08:00 - 08:05 pm
	8

	2
	08:05 - 08:10 pm
	6

	3
	08:10 - 08:15 pm
	2

	4
	08:15 - 08:20 pm
	7

	5
	08:20 - 08:25 pm
	6

	6
	08:25 - 08:30 pm
	3

	7
	08:30 - 08:35 pm
	3

	8
	08:35 - 08:40 pm
	1

	9
	08:40 - 08:45 pm
	2

	10
	08:45 - 08: 50 pm
	1

	11
	08:50 - 08:55 pm
	4

	12
	08:55 - 09:00 pm
	4

	13
	09:00 - 09:05 pm
	2

	14
	09:05 - 09:10 pm
	2

	15
	09:10 - 09:15 pm
	2

	16
	09:15 - 09:20 pm
	3

	17
	09:20 - 09:25 pm
	4

	18
	09:25 - 09:30 pm
	2

	Total
	90 minutos
	62


                                        Fuente: Elaboración propia
 
Asimismo, se toman datos de tiempos de salidas en el mismo lapso de manera de poder determinar μ definido como el ratio de atención de clientes por hora. En este caso, dado por:
μ=57 clientes90 minutos=0.63 clientesminuto 
 
De igual manera que en el caso anterior, si quiera expresarse en horas se tendría:
μ=38 clienteshora 
 
 
 
Los datos de la muestra se observan en la Tabla 13:
Tabla 13: Toma de tiempos de salidas
	Muestra
	Intervalo de tiempo
	N° de Clientes

	1
	08:00 - 08:05 pm
	5

	2
	08:05 - 08:10 pm
	3

	3
	08:10 - 08:15 pm
	3

	4
	08:15 - 08:20 pm
	5

	5
	08:20 - 08:25 pm
	3

	6
	08:25 - 08:30 pm
	4

	7
	08:30 - 08:35 pm
	3

	8
	08:35 - 08:40 pm
	4

	9
	08:40 - 08:45 pm
	6

	10
	08:45 - 08: 50 pm
	4

	11
	08:50 - 08:55 pm
	2

	12
	08:55 - 09:00 pm
	3

	13
	09:00 - 09:05 pm
	2

	14
	09:05 - 09:10 pm
	2

	15
	09:10 - 09:15 pm
	3

	16
	09:15 - 09:20 pm
	2

	17
	09:20 - 09:25 pm
	1

	18
	09:25 - 09:30 pm
	2

	Total
	90 minutos
	57


                                         Fuente: Elaboración propia
 
3.1.2 Determinación de indicadores de gestión
 
A partir de la información obtenida es posible determinar indicadores de eficiencia y eficacia definidos previamente y que para un modelo con notación de Kendall con estaciones múltiples (2 cajas habilitadas para la hora pico) M/M/2/FIFO/∞/∞.
I=41.33 clientes/hora38 clientes/hora=1.09
Donde I es inventario promedio, es decir, se tienen 1.09 servidores ocupados.
De igual manera se puede hallar el factor de utilización:
ρ=41.33 clientes/hora2 (38 clientes/hora)= 0.545
Tanto I como ρ miden la utilización de recursos por tanto conviene maximizar para una mayor eficiencia. El resultado ρ < 0 nos dice que el sistema es estable, que se está utilizando el 54.5% de la capacidad; es decir, que el sistema tiene la capacidad suficiente para procesar la cantidad de trabajo que llega.
 
Por otro lado, también se puede determinar la probabilidad que el sistema esté vacío P0. Para un sistema de notación M/M/S está dado por:
P0=[n=0k-1Inn!+ Ikk! + 11-ρ ]-1
Sabiendo que k=2 y ρ=0.545, se reemplazan valores y P0 = 0.4175
Determinando el tamaño de cola dado por:
Q= Ikρk!(1-ρ)2 P0
Reemplazando valores Q=0.65 clientes promedio en cola de espera y Qs=Q+ ρ=1.74 para los clientes en el sistema.
 
Finalmente, se determina el tiempo de espera promedio en cola W y tiempo promedio para el sistema Ws.
W= Qλ =0.95 minutos
 
Ws=W+1μ=2.54 minutos
Si bien esos son los indicadores que debería tener la tienda con los recursos asignados actualmente, durante la toma de tiempos se tomaron valores experimentales para tiempos de cola, tiempo en caja y tiempo de entrega dando el total el tiempo total del servicio, el cual excede lo hallado teóricamente tal como se muestra en la Tabla 14.
Comparando resultados teóricos  versus experimentales el tiempo de entrega el mayor, dependiendo básicamente en la disponibilidad de piezas para empaque. Según el tipo de combo solicitado por el cliente el tiempo de espera para la entrega va desde un minuto hasta 19 minutos en el caso de productos en los que se cuenta con bajo stock y se produce prácticamente bajo pedido. Otro factor a tener en cuenta es el tiempo de cocción de las piezas, en la mayoría de casos quince minutos, con lo que se explica tiempos de espera por encima de lo requerido por la marca.
Tabla 14: Toma de tiempos reales en línea de espera
	Muestra
	Tiempo de cola (min)
	Tiempo de caja (min)
	Tiempo de entrega (min)
	Tiempo de Servicio (min)

	1
	04:23
	02:00
	05:00
	11:23

	2
	03:15
	01:00
	08:00
	12:15

	3
	02:36
	01:22
	01:00
	04:58

	4
	03:17
	01:00
	06:00
	10:17

	5
	02:26
	01:23
	13:00
	16:49

	6
	03:00
	03:01
	19:00
	01:01

	7
	01:46
	01:00
	03:00
	05:46

	8
	02:16
	00:40
	06:00
	08:56

	9
	02:57
	01:32
	12:00
	16:29

	10
	03:24
	01:04
	15:00
	19:28

	11
	02:56
	02:47
	10:00
	15:43

	12
	02:52
	01:47
	03:00
	07:39

	13
	02:45
	01:40
	05:00
	09:25

	14
	01:34
	03:14
	08:00
	12:48

	15
	01:57
	01:10
	07:00
	10:07

	16
	03:13
	01:50
	09:00
	14:03

	17
	03:25
	00:55
	05:00
	09:20

	18
	01:42
	01:48
	06:00
	09:30

	Promedio
	02:45
	01:37
	07:50
	12:13


                      Fuente: Elaboración propia
 
La marca ha establecido valores objetivo para cada uno de estos tiempos pero luego del análisis de los datos tomados todos ellos resultan mayores a los esperados como se aprecia en la Figura 16, viéndose mayor diferencia en el correspondiente a tiempos de entrega, es decir el tiempo que transcurre desde que el cliente se retira de la caja hasta que recibe su pedido. 
Figura 16: Tiempos reales vs. Esperados KFC 50

Fuente: Elaboración propia
 
Como información adicional se tiene que uno de los objetivos de la tienda es no tener cola de espera para la caja, por ello se asignan recursos de acuerdo al número de transacciones como se indica en la Tabla 15, lo  que explica porque este resultado no dista mucho del esperado como si lo es en el caso de la entrega.
Tabla 15: Criterio para asignación de servidores
	TXS c/30 min
	Max txs
	Atención al cliente

	< 7
	14
	Solo 1 personas

	> 7 < 10
	20
	 = 2 personas 

	> 10 < 14
	28
	 = 3 personas 

	> 14 < 20
	40
	 = 4 personas 

	> 20 < 28
	56
	 = 5 personas 

	> 28 < 31
	62
	 = 6 personas 

	> 31 > 35
	70
	 = 7 personas 

	> 35 < 50
	90
	 = 9 personas 

	> 50 
	100
	 > 9 personas 


                                                        Fuente: Elaboración propia
 
Es decir, en pro de conseguir el objetivo de no tener línea de espera en  caja, se asignan los recursos para ese fin desatendiendo el área de producción y esto influye directamente en la disponibilidad de piezas para empaque al retrasar tiempos en ese proceso donde el impacto es mayor pues deben considerar las restricciones como son el tamaño de lote por tirada y los tiempos de cocción.
 
Teniendo identificado que el cuello de botella dentro del proceso se da en el área de producción y la asignación de recursos de personal a continuación de detallarán las propuestas de mejora, iniciando por aquellas relacionadas al personal y su fidelización, y luego aquellas que impactan cambios en el proceso.
 
3.2 Mejoras Orientadas al Personal
 
Dentro del plan propuesto se considera abarcar los problemas más representativos existentes en la tienda, los mismos que han sido recopilados en el proceso de determinación de causa raíz del problema y son los listados a continuación:
·         Falta de entrenamiento
·         Ausencia de personal
·         Equipo de colaboradores nuevo
·         Demora en la producción
·         No usan el Sistema Operativo en hora pico
 
Cada una de estas causas está asociada a procesos de trabajo los cuales se sugieren estandarizar de manera que su cumplimiento sea posible sin implicar un extra esfuerzo, notemos que parte de los motivos de estas causas es que el modo correcto toma mayor tiempo y en situaciones de congestión se obvian pasos generando a su vez mayor complejidad al proceso en conjunto.
 
3.2.1 Entrenamiento
 
La finalidad de entrenar a los colaboradores en la empresa es desarrollar en ellos la capacidad para brindar una experiencia memorable al cliente. La marca cuenta con información corporativa que debe ser utilizada en la capacitación del nuevo personal, sin embargo el proceso de entrenamiento no es ejecutado adecuadamente, limitándose a brindar el acceso al personal a la información sin asegurar la revisión, consulta y asimilación. Por ello se propone realizar un programa de entrenamiento formal para el personal de producción y personal de servicio, que incluya horas de entrenamiento en ambas áreas.
 
Dentro de este punto, se propone que cada nuevo ingresante deberá cumplir con una determinada cantidad de horas para que se pueda certificar como experto en el área, los tiempos propuestos han sido obtenidos según la fórmula indicada en la Figura 17:
Figura 17: Cálculo de horas mínimas para certificación de entrenamiento
[image: ]
                 Fuente: Elaboración propia
 
Esto da como resultado que el entrenamiento del área de servicio consta de 24 horas y del área de producción 45 horas.
 
Para el caso de las personas que ya están en planilla y las que ya están contratadas, deberán pasar por un proceso de certificación de las operaciones que constaría de un examen escrito y de campo hasta obtener la aprobación. En caso de no obtener la aprobación, la persona no podrá laborar sin supervisión en la tienda hasta que complete su entrenamiento y se valide la efectividad del mismo.
 
Por otro lado, de manera mensual dentro de la reunión que tiene cada restaurante se propone dictar un taller de cliente manía en acción para poder sensibilizar al equipo con los pasos de servicio, aquí se recomienda hacer juego de roles.
 
Se sugiere la implementación de exámenes trimestrales de certificación para todo el equipo. La intención es mantener el entrenamiento constante de manera que puedan reforzarse constantemente los valores de la marca y dentro de ellos el enfoque en la satisfacción del cliente.
 
Para lograr la buena atención del cliente y lograr su satisfacción con el servicio, se requiere que el equipo tenga el sentido de urgencia necesario durante la atención, priorizando el tiempo de las operaciones que afectan el tiempo de atención al cliente.
 
La minimización de los cuellos de botella requiere establecer pasos de servicio que ayuden a garantizar que la satisfacción del cliente tenga como resultado un promedio favorable. La secuencia tendría cuatro pasos según se muestra en la Figura 18.
Figura 18:[image: ] Pasos de servicio para satisfacción del cliente
Fuente: Elaboración propia
 
1.      Recibir al cliente con atención personalizada.
2.      Tomar el pedido, de manera exacta y con extrema precisión.
3.      Empacar el pedido, se recomienda que el pedido cumpla con las especificaciones que el cliente solicita, un ejemplo puede ser: bebida sin hielo.
4.      Entregar el pedido, aquí se recomienda decirle al cliente si está satisfecho con lo que solicitó en caja.
 
El entrenamiento del personal deberá incidir en la importancia de cada uno de los pasos presentados en la Figura 18, y por tanto se deberá clarificar cómo incide la labor de cada uno en este proceso. 
 
El entrenamiento  deberá fomentar la “Cliente Manía” entre el personal: cada persona tiene que tener los dotes necesarios para poder lidiar y llevar buenas relaciones con los clientes en cualquier momento especialmente en los que se desarrollen cuellos de botella, sea por incremento repentino de ventas o porque la tienda se encuentre en hora pico.
 
3.2.2 Planificación de Horarios
 
La tienda que se está evaluando presenta una efectividad de contrato de 80%, quiere decir que el grado de ausentismo se eleva en los part time es del 20%. A fin de asegurar la disponibilidad del recurso humano lo que se propone es:
·         Elaborar horarios de colaboradores fijos de tal manera que los part time se puedan programar en todo el mes y asistan puntual a la tienda para trabajar. Actualmente los horarios se cambian todas las semanas dependiendo de las necesidades de los propios colaboradores. Los horarios deben ajustarse a las necesidades del proceso.
·         Contratar a las personas en horarios específicos cuya disponibilidad de horarios sea en los momentos de horas pico. Esto iría en línea con el requerimiento de recursos solicitado de acuerdo al plan de producción.
La evaluación realizada al restaurante seleccionado muestra el cumplimiento de objetivos transaccionales y operacionales además de mantener un estándar de limpieza y cobertura de personal tanto para horario de baja afluencia como para horario crítico (rush hour), superando ampliamente a los locales con los que compite dentro de la misma marca, donde no logran superar la proyección de transacciones. La Figura 19 muestra los resultados para la semana 37.
Figura 19: Resultados de objetivos transaccionales
[image: ]
Fuente: Reportes KFC. Elaboración propia
 
La estrategia observada en base a los resultados obtenidos nos muestra una administración de tienda altamente eficaz, donde se supera la proyección de venta, mientras que el resto de tiendas no logran superar este indicador en 3%, sacrificando la eficiencia en la gestión, dado que eleva su costo de horas hombre en 56%. La propuesta de gestionar un plan maestro de producción permitirá implementar mejoras de costo cero, reorganizando y automatizando nuestros canales producción-atención. 
 
Cabe resaltar que a pesar del buen indicador en cumplimiento de número de transacciones, el tiempo de espera para la entrega de producto sigue alto afectando directamente el nivel de satisfacción; por tanto, en la distribución de horarios se deben considerar las horas hombre de producción requeridas para que se encuentren disponibles. A ello se debe la sugerencia de horarios fijos a los full time en horas de máxima demanda y repartir las 19.5 horas que puede hacer cada part time por semana. Más adelante se detalla cómo se determinan los requerimientos de horas hombre a partir del plan agregado.
 
 
Finalmente, se propone dentro de la implementación dos etapas de evolución de los niveles de eficiencia en la tienda  mediante la asignación correcta del recurso humano: la primera etapa que abarque desde la puesta en marcha hasta finales del 2Q del 2017 en el cual se permita la reducción de horas hombre en más del 40% esto debido a que según datos obtenidos actualmente se cuentan con exceso de horas hombre totales (producción más atención) solo que la distribución no es la correcta; y la segunda etapa en la que se velará por la estabilidad del nivel de ventas, donde los protagonistas serán el indicador de venta perdida ya aplicada al plan de abastecimiento y producción.
 
3.2.3 Equipo de nuevos colaboradores
 
Para el manejo de nuevos colaboradores es importante establecer anticipadamente el perfil por posición de trabajo a fin de evitar inconvenientes futuros como la desmotivación o pérdida de interés y compromiso con la marca. En este sentido se propone primero identificar las áreas con las que se van a trabajar en la tienda, como ya se ha establecido en el punto 3.2.1, se proponen tres áreas tal como se muestra en la Tabla 16:
Tabla 16: Identificación de áreas y sub-áreas
	Área 
	Sub - áreas

	SERVICIO
	Cajero 
	Empacadora 
	Entrega 
	 

	PRODUCCIÓN 
	Marinado 
	Empanizado
	Empacador 
	Recepción 

	LIMPIEZA
	Mañana 
	Amanecida
	 
	 


                Fuente: Elaboración propia
 
Respecto al perfil del empleado de servicio, se recomienda contratar a personas que cumplan, en general, con las siguientes características:
·         Amigable, que a menudo sonría
·         Extrovertido, que le guste hablar con otras personas
·         Habilidad para conectar con extraños rápidamente
·         Gran actitud para brindar hospitalidad
 
Para el perfil del empleado de producción, se recomienda contratar a personas que cumplan con las siguientes características:
·         Habilidad para trabajar a paso rápido en un ambiente por largos períodos de tiempo.
·         El jugador de un equipo disfruta de trabajar con otros miembros del equipo para alcanzar objetivos comunes.
·         Habilidad para comunicarse en el equipo
·         Alto estándar en conservar la seguridad del alimento y preparar un producto perfecto. 
·         Adaptabilidad al trabajo bajo presión, de manera de asegurar adecuada respuesta durante incrementos de demanda.
·         Manejo adecuado del estrés, importante para el personal de atención al cliente en la toma y entrega de pedidos.
·         Adaptabilidad al cambio, considerando que se debiera de tratar de un equipo multifuncional donde las rotaciones se puede dar dependiendo de la demanda, así un personal de cocina puede pasar a caja y viceversa.
 
Es importante destacar la importancia de seleccionar personal que cumpla con el perfil de puesto ya se tiene un índice de rotación alto, esto es debido a la falta de motivación que no los identifica con la marca y los vuelve susceptibles de aceptar oportunidades en la competencia.
 
3.2.4 Programa de aprovechamiento de ideas y sugerencias
 
Considerando la información proporcionada por cada trabajador al momento de completar las encuestas y posteriormente recoger cada testimonio, tomando en cuenta que la falta de reconocimiento es un factor reiterativo, se propone implementar un programa de sugerencias que permita recoger semanalmente el sentir de los colaboradores, de tal manera que con una programación semanal se pueda revisar y, en lo posible, atender los deseos y sugerencias de los colaboradores, promoviendo siempre la retroalimentación 360° y siendo transparentes con el accionar y planificación de las operaciones, según los recursos y oportunidades de desarrollo otorgadas.
 
En la Figura 20 se muestra el logo y el eslogan del programa, el cual se espera permita crear un ambiente envolvente que invite a un mayor involucramiento en los procesos para mejorar la calidad del servicio de atención, optimización de procesos, reducción de reprocesos y sobrecostos.
Figura 20: Presentación de Programa de Sugerencias Ideas para Innovar
[image: C:\Users\pedapab\Desktop\14074992_10154467094391934_1385053189_o.png]
                                                           Fuente: Elaboración propia
 
En la primera etapa del PROGRAMA DE SUGERENCIAS, “Ideas Para Innovar”, se sugiere habilitar una dirección de correo electrónico donde los colaboradores puedan dirigir sus sugerencias e ideas orientadas a la optimización de procesos.
 
En esta primera etapa, la revisión será semanal y las respuestas o implementaciones se efectuarán y comunicarán en cada reunión mensual de la tienda, reconociendo frente a todos los colaboradores el valor de sus aportes e invitando a los protagonistas a acompañar o liderar los proyectos en caso requiera algún esfuerzo adicional.
 
Una vez que la idea sea implementada y previa evaluación de los resultados, se comunicará al Gerente Zonal sobre la trascendencia de las principales sugerencias y su impacto en los resultados mensuales, lo cual podría replicarse en otras tiendas con mini proyectos liderados por los gestores de las ideas, de manera de desarrollar capacidades directivas y de liderazgo en los colaboradores generadores de estas ideas. Cabe destacar que este programa además puede fomentar la especialización del personal, incrementar los índices de motivación, reducir rotación del personal, reducir los reprocesos y pérdidas y maximizar la ganancia del restaurante. 
 
El desarrollo del proceso se estima entre uno y tres meses, dependiendo de la complejidad de la sugerencia, la cual se programa en la Etapa de Análisis en la cual también se evalúa el impacto. En la Etapa de Programación se prepara el cronograma de trabajo y se determinan los recursos requeridos.  Por último, en la Etapa de Aplicación se lleva desarrolla, evalúa y revisa resultados del proyecto que nació de una sugerencia. 
 
La premiación de los mejores proyectos se realizará en cada reunión anual y consiste en el reconocimiento público ante todos los colaboradores de la franquicia en Perú acompañada de una Beca para que pueda desarrollar sus capacidades de planeamiento en una reconocida universidad local. Lo que el programa pretende es ser motivador para el personal además de desarrollador de mejoras en la tienda. En todos los puntos de la propuesta de esta tesis se involucra el factor personal por lo que se considera de importancia el trabajo que pueda hacerse a fin de motivar y concientizar a los colaboradores con la marca.
 
3.3 Mejoras orientadas a la Producción
 
Para obtener un proceso de planificación de la producción minimizando desperdicios se deben tomar en cuenta diversos factores empezando por una adecuada planificación de la demanda por unidades de venta. Una vez conocida la demanda además de los recursos y restricciones, se podrá elaborar el plan maestro de producción para el día y por hora. A partir de este plan maestro se desprenderá la explosión de materiales que incluirá principalmente, para nuestro fin de estudio, el de los cortes requeridos para asegurar la atención de pedidos de acuerdo a lo requerido por el cliente sin necesidad de ofrecer cambios de corte por falta de disponibilidad.
 
Cabe señalar que para que el plan de producción funcione se recomienda que todas las estaciones de la tienda estén sincronizadas con el mismo ERP que se usa para la toma de pedidos, actualmente la toma de pedidos se realiza con el sistema Micros y se revisa los resultados del día un ERP distinto (iREST).
 
3.3.1 Planificación de la demanda
 
Actualmente la  proyección de la demanda está dada por el objetivo de ventas que establece la marca para cada tienda, este objetivo está dado en unidades  monetarias por lo que traducirlo a unidades de venta está sujeto a la participación que tiene cada Standard Key Unit (SKU) dentro del mix de ventas lo cual genera una distorsión puesto que la participación puede variar de mes a mes considerando el movimiento de SKU’s que se tiene, por ejemplo, en épocas de campaña con  la creación de combos personalizados.  
 
Por tanto, para la obtención de la demanda se van a considerar dos factores, el primero es el de la venta histórica para conocer el comportamiento y fluctuaciones de la demanda en los diferentes periodos del año y el segundo es el de la venta perdida. La información para la construcción de esta demanda será obtenida del reporte de mix de ventas tal como se muestra en el Anexo 04.  Esta información proveniente de la venta es obtenida del ERP iRest que toma los datos de ventas por día registrados en el Sistema Micros. Actualmente solo se tienen registradas las ventas concretadas más no las ventas perdidas para lo cual se sugiere la inclusión de una opción adicional en la pantalla inicial de Micros con la nomenclatura NV, donde se pueda registrar la no venta al momento que el cliente hace el requerimiento y no se le puede atender, si bien será atendido con otro corte si se podrá mantener registro de esa venta perdida que forma parte de la demanda real del cliente tal como se muestra en la Figura 21.
Figura 21: Actualización de Programa Micros para toma de pedidos
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Fuente: Elaboración propia
Luego de trabajar la información del reporte de Mix de Ventas y conociendo los cortes de pollo contenidos en cada SKU, según se señala en el Anexo  05, Número de cortes de pollo por unidad de venta, es posible obtener el histórico de cortes por semana y día y plasmarlas en formato tal como se muestra en la Tabla 17.
Tabla 17: Formato de Venta histórica por semana y día
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
Una vez obtenida la información histórica, se proyectará tomando en cuenta la demanda del día con referencia al histórico del año anterior más un factor de variación por el cambio de año y otro factor por crecimiento tal como se aprecian en las Tablas 18 y 19. Estos factores serán los encargados de reflejar aquellos cambios por estacionalidad, fechas festivas y/o combos personalizados que se mencionara anteriormente.
Tabla 18: Formato para variación versus año anterior
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
Tabla 19: Formato para inclusión de factor de crecimiento
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
3.3.2 Plan agregado
 
Una vez se tenga claro el horizonte de la demanda es posible determinar los recursos que serán necesarios para cristalizarlo posteriormente en un plan de producción finito. Para el caso de estudio, la unidad de agregación será las horas hombre por pieza de pollo. Con el plan agregado es posible determinar si las horas hombres disponibles son las necesarias para operar o si se requiere contratar y/o despedir.
Para la elaboración  del plan agregado es necesario conocer las políticas de contratación/despido e inventarios con que trabaja la tienda:
·         Costo de contratar/despedir: se determina a través de los datos de las Tablas 20 y 21 considerando un periodo hasta cinco meses ya que el máximo para contratos es de seis meses y luego renovables. Para Part Time no aplican vacaciones.
Tabla 20: Costo de Contratar/Despedir Part Time
	 
	Tiempo de antigüedad

	 
	1 mes 
	2 meses
	3 meses 
	4 meses
	5 meses 

	Part time 
	 S/.51.56 
	 S/.103.13 
	 S/. 154.69 
	 S/.206.25 
	 S/. 257.82 

	Essalud 
	 S/.67.50 
	 S/.67.50 
	 S/.67.50 
	 S/.67.50 
	 S/. 67.50 

	Total
	 S/.119.06 
	 S/. 170.63 
	 S/.222.19 
	 S/. 273.75 
	 S/. 325.32 


                  Fuente: Elaboración propia
 
Tabla 21: Costo de Contratar/Despedir Full Time
	 
	Tiempo de antigüedad

	 
	1 mes 
	2 meses
	3 meses 
	4 meses
	5 meses 

	FULL TIME
	 S/141.67 
	 S/. 283.33 
	 S/. 425.00 
	 S/. 566.67 
	 S/. 708.33 

	Vacaciones Truncas 
	 S/. 70.83 
	 S/. 141.67 
	S/.283.00  
	 S/. 425.00 
	 S/. 566.67 

	Essalud 
	 S/. 67.50 
	 S/. 67.50 
	 S/. 67.50 
	 S/. 67.50 
	 S/. 67.50 

	Total
	S/.280.00 
	 S/. 492.50 
	 S/. 775.83 
	 S/. 1,059.17 
	 S/. 1,342.50 


Fuente: Elaboración propia
Además debe considerarse que:
·         No se permiten horas extras
·         Personal Part Time trabaja un máximo de 19.5 horas a la semana
·         Inventarios mínimos dependiendo del tiempo de vida del corte de pollo.
·         Productividad = 0.0388 H-H/pieza
 
Con esta información y la demanda por semanas se establece el plan agregado a partir del cual se determinan las Horas Hombre requeridas para la producción según detalle en  la Tabla 22.
 
De lo obtenido se tiene que en más de una semana las horas disponibles exceden a las requeridas por tanto tocaría despedir personal. Cabe considerar que la información en esta corrida tiene cierta distorsión  pues aun no se reflejan las proyecciones por venta prohibida en la demanda. Sin embargo, la planilla queda expedita para que dicha información pueda ser cargada y se proceda con una nueva corrida.
 
El objetivo de este ejercicio es demostrar el uso de la plantillas propuestas y que éstas deben considerarse como paso previo a la elaboración del plan de producción, de manera que la distribución de horarios y personal sea la adecuada de forma que permita atender tanto la cola para caja como para entrega de producto dentro de los objetivos establecidos por la marca. 
 
 
 
 
 
 

Tabla 22: Plan agregado por semanas KFC 50
 
 
	SEMANA
	 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20

	DEMANDA EN PIEZAS
	-
	0
	0
	-
	0
	0
	0
	0
	11,455
	14,250
	11,168
	20,109
	19,957
	18,546
	19,667
	18,895
	20,042
	17,060
	15,208
	15,834

	HH/PIEZA
	0.0387774
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 HM REQUERIDAS 
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	444
	553
	433
	780
	774
	719
	763
	733
	777
	662
	590
	614

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 FULL TIME 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6
	6

	 PART TIME 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	18
	18
	22
	14
	8
	25
	25
	23
	24
	23
	25
	20
	16

	 HM DISPONIBLES 
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	364
	717
	561
	444
	776
	776
	737
	756
	737
	776
	678
	600

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	DIFERENCIA
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	639
	-           80
	164
	128
	-         336
	2
	56
	-           26
	23
	-           41
	114
	88
	-           14

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	CONTRATAR/DESPEDIR
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	FULL TIME
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	PART TIME
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.00
	-        8.00
	-        6.00
	17.00
	-
	-        2.00
	1.00
	-        1.00
	2.00
	-         5.00
	-        4.00
	-


 
Fuente: Elaboración propia

3.3.3 Planificación diaria de la producción
 
Es importante señalar que el entregable diario debe considerar la producción por hora pues se debe tener en cuenta el tiempo de vida de los cortes y esto no permite mantener inventarios de seguridad de cortes cocidos por mucho tiempo sino lo que se originaría sería un incremento en las mermas. Entonces se va a requerir que la demanda diaria obtenida en el punto anterior sea distribuida a lo largo de la jornada de trabajo. Esto será posible mediante un análisis de transacciones de manera de poder determinar un porcentaje de distribución durante el día. La plataforma Micros permite obtener la información de la cantidad de transacciones de clientes realizadas por hora, la misma que no diferencia el tipo  de producto involucrado en cada transacción, sin embargo permite conocer la distribución de clientes a lo largo del día de atención en el restaurante. Es así que es posible obtener resultados de la participación y distribución como se observa en el ejemplo de la Tabla 23.
 
El restaurante cuenta con los equipos mencionados en el Anexo 01 en el cual se incluye también las capacidades de cada máquina. En ese mismo Anexo se presentan los tipos de producto que pueden ser procesados en cada máquina, siendo la marca la que define por criterios de calidad y apariencia los lotes de producción de cada pieza de pollo, los tiempos de cocción así como las máquinas en las que deben ser procesadas para asegurar el producto final esperado.
 
 
 
 
 
Tabla 23: Porcentaje de distribución de transacciones por hora
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
Utilizando la información en su conjunto: demanda proyectada diaria de piezas de pollo, distribución de frecuencia de clientes a lo largo del día, así como la restricción por capacidad de máquinas, lotes de producción y exclusividad para cocción de piezas, se logra obtener un programa de producción por hora que se ajusta al requerimiento de la demanda y que contribuye a disminuir el riesgo de desabastecimiento de cortes para empaque (Ver ejemplo en Tabla 24).
 
 
 
 
 
Tabla 24: Programa de producción diaria para piezas de pollo (unidades)
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
 
3.4 Presupuesto
 
Las propuestas desarrolladas a lo largo del capítulo no requieren una inversión significativa pues van orientadas a la organización y distribución de los recursos con los que ya cuenta la tienda, básicamente relacionadas con el personal y la asignación de horarios. Si bien, una de las mejoras sugiere un cambio en el sistema de registro de pedidos, finalmente el impacto en la mejora se espera que sea mayor. Por tanto, se hace necesario realizar un costeo a fin de, posteriormente, determinar el impacto financiero. En la Tabla 25 se detallan los costos por los cambios requeridos en el Workstation por la inclusión de un botón para registro de ventas perdida. La inversión de mayor valor está en  el pago la licencia por software que debe realizarse anualmente. Para el caso de mantenimientos y seteos de rutina pueden realizarse de forma remota desde Buenos Aires.
Tabla 25: Costos por cambios en Workstation
	Método de solicitud
	Descripción
	Costo Unitario (US$)
	Unidades
	Costo Total (US$)

	Llamada 
	Llamada Argentina / Bogotá - MICROS 
	 $  1.50 
	1
	 $   1.50 

	Envío encomienda
	Envío de Solicitud 
	 $  6.50 
	2
	 $   13.00 

	Trámite administrativo
	Traducción de Solicitud 
	 $  5.00 
	1
	 $   5.00 

	Depósito bancario 
	Pago de Licencia 
	 $  1,500.00 
	1
	 $  1,500.00 

	Depósito bancario 
	Renovación anual 
	 $ 150.00 
	1
	 $   150.00 

	Visita Presencial
	Personal TI de la empresa (LOCAL)
	 $  50.00 
	3
	 $  150.00 

	Visita Presencial
	Transporte Local
	 $  10.00 
	3
	 $   30.00 

	 
	 
	 
	 
	 $1,849.50 


Fuente: Elaboración propia
 
Por otro lado, se tienen los costos  relacionados a  la capacitación requerida para preparar al personal en el uso de la nueva función para venta perdida así como la alimentación  de datos de venta histórica en la planilla de planificación  de la producción (US$500)
Tabla 26: Costos de capacitación Uso de Software
	Método de solicitud
	Descripción
	Costo Unitario (Soles)
	Unidades
	Costo Total (Soles)

	Pago al contado 
	Alquiler de Aula en oficina 
	 S/.          300.00 
	2
	 S/.  600.00 

	Pago al contado 
	Pago del Modelador 
	 S/.          150.00 
	3
	 S/.   450.00 

	Pago al contado 
	Material y Copias 
	 S/.           55.00 
	2
	 S/.   110.00 

	Pago al contado 
	Viáticos y snacks
	 S/.          110.00 
	2.5
	 S/.   275.00 

	Pago de horas 
	Costo de MO de Colaboradores 
	 S/.             6.89 
	40
	 S/.   275.60 

	 
	 
	 
	 
	 S/.    1,710.60 


Fuente: Elaboración propia
 
Para el caso de las capacitaciones requeridas como entrenamiento no se costean puesto que, en la actualidad, existe un espacio para este fin pero no está siendo aprovechado de la forma correcta.
 
Considerando ambas propuestas, la inversión requerida para el arranque es de aproximadamente de US$ 2,350 que comparado con el ingreso por ventas de 350 mil soles (US$ 103 mil dólares) representa apenas el 2.28% del total por lo que el impacto no es mayor  comparado con los beneficios.
 
3.5 Resultados esperados y beneficios
 
El objetivo de este trabajo de investigación es hacer una propuesta para la mejora del indicador de satisfacción del cliente que finalmente se traduzca en un incremento de ventas. Es así que partiendo del análisis del proceso de atención al cliente realizado a 64 casos, se encontró que el 66% de los casos de demora en la atención al cliente tenían como inicio de la demora, la deficiente programación de la producción, por tanto se considera que al aplicar el proceso para la determinación del plan diario de producción, se tendrá la solución a este 66% de las causas, lo que al ser trasladado al análisis del impacto sobre el Nivel de atención del cliente tendría, y además considerando que el tiempo de atención y la precisión con lo ordenado es una de las características más valoradas por el cliente, además que también sólo el 41.22% de los clientes se encuentra satisfecho con la rapidez del servicio, se llevaría el indicador de Satisfacción con la rapidez del servicio a un 80% y considerando que el alto grado de correlación entre la Satisfacción de este factor con el indicador general de satisfacción, que mantiene un grado de correlación de 0.91, se podría concluir que el Indicador General de Satisfacción llegaría hasta un 73%, lo que en comparación con el estado actual significaría una mejora de alrededor del 30% en el Indicador de Satisfacción General.
 
En cuanto a las mejoras en productividad, se tiene que las actual reportada por el restaurante calculada en S/. de Venta / Horas laboradas del personal es en promedio S/.154.83 / H-H, el nuevo proceso para la programación de la producción busca lograr que las ventas perdidas por falta de producto se minimicen, así mismo, busca lograr la repetición de la compra al mejorar dos aspectos altamente valorados por el cliente como son la rapidez del servicio y la precisión con lo ordenado; por tanto, podemos considerar que al mejorar la programación de la producción, se eliminarían los pedidos anulados, ya que estos se deben a la falta de producto, con lo que la productividad alcanzaría un promedio de S/.156.52 / H-H,  considerando que en promedio al mes se tienen 2,100 H-H, el ingreso adicional sería de S/.14,200 /Mes. Esto comparado con la facturación mensual promedio de S/. 350,000 significa un incremento del 4% de forma inmediata. En la medida que se puedan cuantificar no solo los tickets anulados sino también la venta perdida por pedidos que no se llegan a concretar ante la falta de producto, será posible visualizar mejor el impacto en el ingreso por ventas.
 
Más allá del impacto financiero, se tienen otros que van directamente orientados a erradicar la desmotivación del personal y el incremento de la fidelización con la marca. En la Tabla 27 se muestra un cuadro resumen con los resultados esperados de las propuestas y su impacto en la satisfacción del cliente, productividad y financiero. Podría resumirse en una mejor distribución de los recursos y los ahorros que ello conlleva, por otro lado, un  incremento en el indicador de satisfacción a través de un mejor conocimiento del cliente que permite no solo planificar mejor sino darle al cliente lo que espera recibir como parte de su experiencia de compra.

Tabla 27: Resumen de resultados e impactos
	N°
	RESULTADOS
	IMPACTO EN PRODUCTIVIDAD
	IMPACTO EN SATISFACCIÓN 
	IMPACTO FINANCIERO

	1
	Implementación de registro de venta perdida en ERP.
	Identificación de la demanda no atendida para incluirla en la demanda real, lo que ayuda a una programación adecuada de los recursos. Solo las H-H requeridas para asegurar la producción. Incremento de productividad
	Incremento de la satisfacción del cliente al minimizar eventos de demanda no atendida por falta de producto. Incremento de la precisión con lo ordenado.
	Incremento de ingresos por ventas al concretarse la no realizadas por falta de producto.

	2
	Análisis de tiempo en cola de espera  y tiempo de espera de recepción de producto.
	Advierte sobre el tiempo muerto que asume el cliente por un déficit de atención, así como  una inadecuada asignación de recursos.
	Identifica el por qué del retraso: atención lenta o de disponibilidad de producto. Para el caso rápida atención en caja pero cuello de botella en estación de entrega.
	Mejor asignación de recursos de personal donde es requerido hace proceso más eficiente pudiendo generar ahorros en costos.

	3
	Recolección de data y actualización del plan maestro.
	Ayuda a conocer venta real y conocer tendencias diarias. Permite traducir en un plan de producción basado en una demanda real.
	Consolida información y permite analizar comportamientos de compra del cliente
	Ahorros en costos por optimización de recursos como resultados de análisis de la información real para plan de producción.

	4
	Implementación herramienta de Programación Diaria de la Producción.
	Permite gestionar data histórica, detallada y real para optimizar la proyección y asignar solo los recursos requeridos.
	Incrementa disponibilidad de cortes de pollo para rápida atención al cliente
	Información en tiempo real al mínimo costo pues forma parte de las funciones del personal ya existente.

	5
	Optimizar horas hombre con el fin de alcanzar la eficiencia de la gestión de la tienda.
	Incremento de productividad H-H por pieza de pollo.
	Mejora en tiempos de atención que se relaciona directamente con indicador de satisfacción.
	Ahorro en costos por optimización de recursos de personal y mejor programación de horarios.

	6
	Programación de horarios basado en la programación de la producción diaria.
	No se desperdiciará horas hombre en momentos de baja afluencia. Se destinarán recursos para otras actividades del restaurante como limpieza y mantenimiento.
	Se contará con la cantidad idónea de personal en horas pico para atención dentro del tiempo ofrecido por la marca <= 5 minutos
	Mejora en el indicador de horas hombre genera optimización en costos

	7
	Implementar un programa consistente de aprovechamiento de ideas y sugerencias.
	Incremento de la productividad por mejor desempeño de personal motivado y conocedor de sus funciones
	Identificación de oportunidades de mejora como conocedores de requerimientos del cliente. Mejor servicio. 
	Optimización en costos por menor rotación de personal. 


Fuente: Elaboración propia

 
En este capítulo se realizaron las propuestas con las que se estima se podrán dar solución a las causas raíz identificadas durante el diagnóstico del problema, presentadas en dos grandes bloques, uno para dar solución a los temas relacionados a los colaboradores, como son el entrenamiento, la planificación de horarios, la gestión de nuevos colaboradores y el programa de aprovechamiento de sugerencias e ideas, con lo que se busca lograr motivar al personal en busca de satisfacer al cliente, así mismo se presentó la mejora propuesta para la Programación de la producción, y que incluye el registro de la demanda perdida, mediante la ampliación de botones en la interfaz del software de uso actual, la mejora de la proyección de ventas utilizando la venta histórica y porcentajes de crecimiento respecto al año anterior y respecto a las promociones o festividades y por último un sistema operativo para obtener la programación de la producción por hora, con lo que se busca minimizar el retraso en la atención y los cambios en los pedidos debido a falta de cortes de pollo.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 
Al término del estudio de esta tesis se llegaron a las siguientes conclusiones:
 
·         En los restaurantes de comida rápida la satisfacción del cliente está dada por los atributos que éstos valoran y son: el producto, la calidad de servicio y el tiempo de espera. El cliente no solo valora el producto recibido sino la experiencia de compra en conjunto, desde el tiempo de espera en cola hasta la recepción del producto.
 
·         Según diversos autores existe una relación directa entre la percepción de rapidez del servicio y nivel de satisfacción, en restaurantes en general pero más aún en los “fast food”. Esto sugiere el uso de procesos estandarizados y personal altamente calificado que asegure el cumplimiento de los tiempos establecidos por la marca. 
 
·         En el afán de cumplir el objetivo de nivel de servicio al cliente resulta importante el desarrollo del factor humano. En este tipo de negocios, se cuenta con personal de medio tiempo y tiempo completo, viéndose mayor rotación en el personal de medio tiempo, lo cual afecta directamente en los factores de desempeño. Por tanto, resulta primordial contar con un programa de formación y motivación al personal a través del aprovechamiento de ideas y sugerencias.
 
·         Por su ubicación, principalmente en centros comerciales, la competencia será agresiva inclusive entre tiendas de la misma marca. Para el caso de estudio, los objetivos se establecen de forma anual pero en términos de unidades monetarias no de transacciones lo que dificulta tener una proyección de demanda.
 
·         El análisis de correlación realizado de las distintas variables valoradas por los clientes durante la encuesta de satisfacción, determinó que la Satisfacción General del Cliente durante su experiencia de compra se encuentra determinada principalmente por dos factores “Precisión con lo ordenado” y “Rapidez del servicio”.
 
·         Respecto al factor “Precisión con lo ordenado” está referido a la insatisfacción que causa en los clientes no recibir lo solicitado sino lo que se encuentra disponible en tiendo con tal de cumplir con el atributo “rapidez”. Si bien el cliente es atendido, su pedido no está de acuerdo a la expectativa inicial sino a lo que se tenía disponible en la tienda.
 
·         A fin de determinar en campo los motivos generadores de retrasos dentro del proceso de atención en caja y producción, se realizó un análisis de las colas y tiempos para determinar cuán lejos se estaba de los objetivos establecidos por la marca y a su vez obtener información que permita priorizar causas para posteriormente implementar un plan de mejora que mitigue las pocas vitales.
 
·         El factor humano cumple un rol importante en negocios de restaurantes por lo que en este estudio se consideró su involucramiento a través de encuestas para conocer su percepción respecto a los principales inconvenientes para la consecución del objetivo de satisfacción al cliente.
 
·         La aplicación del Diagrama de Ishikawa y la herramienta de los 5 por qué, aplicados a la determinación de los motivos reales que generan una percepción negativa respecto a los atributos: “Precisión con lo ordenado” y la “Rapidez del servicio”, determinó que la imprecisión con la solicitud del cliente se debe a la falta de piezas de pollo cocidas disponibles para entrega, siendo resultado de una deficiente programación de la producción del día. En el caso de la percepción de un servicio no rápido se encontraron causas raíz con factor personal que se relacionan con la falta de entrenamiento, la inapropiada programación de horarios y la motivación del personal.
 
·         La propuesta de mejora contempla dos grandes grupos, uno direccionado a atacar temas propiamente de personal mediante la implementación de programas de formación, capacitación constante para asegurar que cuentes con  las habilidades para el cumplimiento de los procesos estandarizados y, por otro lado, lo referente a la planificación de la producción  tomando en cuenta las restricciones por tiempo de vida de productos en proceso y lo necesario para atender la demanda del cliente, esta demanda basada no solo en el histórico sino en lo que se deja de vender.
 
·         La venta perdida constituye una valiosa información al momento de proyectar la demanda, y para ello es factible la inclusión en la plataforma Micros de caja, la inclusión de los botones necesarios para el registro de esta Venta Perdida en tiempo real. Información que permitirá identificar las preferencias de los consumidores de manera más exacta. Así mismo contribuye a  contar con una información más real de la venta, no sólo la realizada sino de la totalidad de oportunidad de venta del negocio. 
 
·         La Proyección de la demanda de los diferentes productos es un proceso de vital importancia al momento de buscar una programación óptima de la producción, ya que de ella dependerá determinar las necesidades reales de la tienda y permitirá optimizar el uso de recursos disponibles. El proceso actual de proyección de venta, expresado únicamente en unidades monetarias, no permite a la tienda programar de manera adecuada su producción diaria. La tienda no cuenta con un proceso de programación de unidades de producto. La herramienta desarrollada permite programa la demanda por hora de cada unidad de producto, constituyendo una importante fuente de información a considerar para el Programa Diario de Producción. 
 
·         La herramienta desarrollada, basada en la información de la Proyección diaria de la demanda, y las restricciones de recursos, permite obtener un Programa Diario de Producción por horas, con el que se logrará cubrir la demanda esperada por hora y, por tanto, reducir la incidencia de producto faltante o cambio en las órdenes por producto insuficiente, factor determinante en la satisfacción general del cliente durante su experiencia de compra, así mismo contribuye a disminuir la incidencia de merma de producto cocido.
 
·         La herramienta desarrollada para pronosticar la demanda incluye un porcentaje de ajuste que permite considerar la proyección de crecimiento de la venta para promociones específicas de productos, o por fechas específicas, logrando con ello una mejor proyección de la demanda al incluir factores que habitualmente influyen en la variación de la demanda de los productos de la compañía.
 
 
Asimismo, se generan las siguientes recomendaciones:
 
·         Implementar la inclusión de los botones de registro de venta perdida en la plataforma utilizada en caja, que permita registrar esta información de manera práctica y sencilla. Asegurando que se genere el registro correspondiente.
 
·         Realizar un análisis de los tiempos de atención al cliente (Tiempo en cola de espera, tiempo en caja y tiempo de espera para entrega de producto) de manera periódica, debiendo identificar los motivos de las distorsiones respecto a los tiempos establecidos por la marca con la finalidad de realizar el monitoreo constante de la evolución del tiempo de atención.
 
·         Implementar la herramienta desarrollada para la Programación Diaria de la Producción en el restaurante, realizando una etapa de pruebas previamente. Esta implementación requiere la importación de datos de ventas desde la plataforma iREST que a su vez toma la información desde Micros, por tanto, es requerido reforzar la capacitación del personal de forma constante, de manera que vean la herramienta como una ventaja y no como un generador de trabajo adicional.
 
·         Asignar como responsabilidad al perfil del gerente de tienda la recolección de data y actualización del plan maestro para conseguir precisión en la proyección de la demanda, venta perdida y planificación de la producción. 
 
·         En base a la planificación de producción y proyección de la demanda, identificar la oportunidad de optimizar horas hombre con el fin de alcanzar la eficiencia de la gestión de la tienda.
 
·         Establecer un procedimiento para la programación de horarios basado en la programación de la producción diaria, optimizando así el recurso humano y permitiendo la oportunidad de reducir los sobrecostos por horas de mano de obra adicional.
 
·         Implementar un programa consistente de aprovechamiento de ideas y sugerencias, de tal manera que se mantenga motivado al personal. Asimismo, programa de capacitaciones y línea de carrera que hagan ver la oportunidad de desarrollo de carrera dentro de las marcas de la franquicia.
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ANEXOS
Anexo 01: Producción por tipo de corte de pollo
Pollo Original
El pollo viene en una malla blanca de 18 piezas cada uno conteniendo dos cabezas de pollo (una cabeza de pollo es igual a nueve piezas). El proveedor los envía sin sabor y sin apanar por lo que se cocina en receta original  a una temperatura de 340°F. Este tipo de pollo se cocina en freidora HP8 y HP4, la primera con capacidades de 2,4,6 y 8 cabezas de pollo y la segunda de 2 y 4 cabezas de pollo, No se pueden cocinar en números impares porque por estándares de producto una vez abierta la malla se tiene que cocinar. Cabe tener presente que la diferencia entre una freidora de la otra está en la capacidad y modernidad, ambas cocinan el mismo producto con las mismas características, apariencia, sabor y textura. Los lotes de producción dependiendo del número de cabezas tomarán los siguientes tiempos:
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	2
	Cabezas
	00:15:30
	Minutos

	4
	Cabezas
	00:15:30
	Minutos

	6
	Cabezas
	00:15:30
	Minutos

	8
	Cabezas
	00:15:30
	Minutos


                                          Fuente: Elaboración propia
 
No todos los pollos se cocinan al mismo tiempo, esto se debe a que la curva de calor oscila desde 280 grados hasta 340 grados.
Pollo mupi y crispy
Se recibe en lotes similares a lo detallado anteriormente y al igual que el original se cocina en pares y no impares. A diferencia del tipo anterior se cocina en una freidora HP6 y freidora abierta. La diferencia de una freidora con la otra es que la primera es más moderna lo que da mayor facilidad mientras que la otra hace que sea más dificultoso cocinar. En términos de facilidad, mientas que en la HP6 las piezas de pollo se colocan de manera ordenada en una rejilla y desde y desde éstas son servidas al cliente en la freidora abierta, en esta el pollo se cocina lanzando (echando) pieza por pieza y se retira con un cucharón (demora más). De igual manera se tienen los tiempos por lotes de producción:
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	2
	cabezas
	00:15:30
	minutos

	4
	cabezas
	00:15:30
	minutos

	6
	cabezas
	00:15:30
	minutos

	8
	cabezas
	Prohibido por Apariencia


                          Fuente: Elaboración propia
 
Chicken strip
Este tipo de corte se usa para preparar los twister, el pollo viene del proveedor sin sabor y sin apanar en bolsas por 25 unidades. La temperatura de cocción es de 340°F y se sigue la receta para el pollo crispy en freidora HP6 y freidora abierta, siendo la más conveniente la primera de éstas al tratarse de un producto delicado que debe tener la menor manipulación posible, es cocinado en rejillas y se colocan 18 como máximo. Los tiempos de producción por lotes son los siguientes:
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	6
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	12
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	18
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	25
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	50
	Unidades
	00:06:30
	Minutos


                                           Fuente: Elaboración propia
 
Hot wings
El producto viene del proveedor en mallas amarillas por 64 unidades cada uno. El proveedor los envía sin saborizante ni apanado. Este pollo es picante y se maneja con un tipo de harina independiente. La cocción se da 340°F en freidoras abiertas debido al tamaño pequeño de la pieza y que por esto son cocinados en canastillas y no en rejillas por temas de apariencia teniéndose los siguientes tiempos de producción:
 
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	15
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	30
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	45
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	64
	Unidades
	00:06:30
	Minutos


                                           Fuente: Elaboración propia
 
Nuggets
El corte es enviado por el proveedor en bolsas de 50 unidades sin apanar ni saborizar, luego es apanado en receta original y cocinado a 340°F exclusivamente en freidora abierta por el tamaño pequeño del corte en una canastilla. Los tiempos de producción son los siguientes: 
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	5
	Unidades
	00:03:00
	Minutos

	15
	Unidades
	00:03:00
	Minutos

	30
	Unidades
	00:03:00
	Minutos

	50
	Unidades
	00:03:00
	Minutos


                                           Fuente: Elaboración propia
 
Filete big crunch
El proveedor envía cortes en bolsas por 12 unidades sin marinar ni apanar, luego se apana en receta crispy y se lleva a temperatura de cocción de 340°F en freidora HP6 y freidora abierta. Los tiempos de producción que corresponden son:
 
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	5
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	10
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	15
	Unidades
	00:06:30
	Minutos


                                           Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
 
 
 
 
Filete original
 
El proveedor envía cortes en bolsas por 12 unidades sin marinar ni apanar, luego se apana en receta original y se lleva a temperatura de cocción de 340°F en freidora cerrada HP8. Los tiempos de producción que corresponden son:
	Número
	Unidades
	Tiempo
	Unidades

	5
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	10
	Unidades
	00:06:30
	Minutos

	15
	Unidades
	00:06:30
	Minutos


                                           Fuente: Elaboración propia
 
Consideraciones adicionales
Ø      El pollo se apana en un dip (recipiente) con agua y se tiene que cambiar cada vez que cambien de tipo de pollo.
Ø      Para evitar la contaminación el cocinero no puede sacar el pollo al encontrarse el mandil con residuos de harina y al momento que sale el pollo de la freidora cambia de ser pollo crudo a cocido listo para servir.
Ø      Las freidoras son computarizadas y todas manejan timer.
Ø      Todos los pollos nugget y hot wing a los dos minutos de haberse lanzado, se tiene que mover para que no se peguen debido a las piezas pequeñas.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 02: Encuesta Online 
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Anexo 03: Satisfacción general por tienda por mes 2015
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(continuación)
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Anexo 04: Reporte de mix de ventas
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                Fuente: Reporte KFC
Anexo 05: Número de Cortes de Pollo por Unidad de Venta
	CÓDIGO
	DESCRIPCIÓN
	PIEZA DE POLLO
	NUGGET
	HOT WING
	STRIPS
	FILETE RO
	FILETE CRUNCH

	4021109
	COSTO CERO PP
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	4021110
	COSTO CERO NUG
	 
	4
	 
	 
	 
	 

	4022170
	MEGA PROMO
	6
	 
	 
	 
	 
	 

	4022204
	VC CORP 07
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4022216
	MEGA FAMILIAR PT
	8
	6
	 
	 
	 
	 

	4022217
	SUPER MEGA PT
	8
	4
	4
	 
	 
	 

	4022218
	MEGA FULL PT
	10
	 
	 
	 
	 
	 

	4022248
	MEGA ORIGINAL
	6
	4
	 
	 
	 
	 

	4023171
	(P) COMBO CLASSIC
	2
	 
	 
	 
	 
	 

	4023172
	(P) CMB MIX
	1
	2
	2
	 
	 
	 

	4023174
	(P) BIG BOX CLAS
	3
	 
	 
	 
	 
	 

	4023176
	(P) BIG BOX DUO
	4
	4
	 
	 
	 
	 

	4023187
	BIG BOX TITAN
	2
	4
	 
	 
	 
	 

	4023191
	COMBO FULL (P)
	3
	 
	 
	 
	 
	 

	4023193
	COMBO NUGGETS
	 
	6
	 
	 
	 
	 

	4023197
	CMB BREAK BOX
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	4023200
	CMB HOTWING
	 
	 
	6
	 
	 
	 

	4023225
	VC CORP 05
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4023226
	VC CORP 06
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4023272
	COMBO ORIGINAL
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4024059
	(P) CMB TT TRAD
	 
	 
	 
	2
	 
	 

	4024060
	(P) CMB SAN PECH
	 
	 
	 
	 
	1
	 

	4024062
	(P) CMB BIG CRUNCH
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	4024063
	(P) TT TRAD
	 
	 
	 
	2
	 
	 

	4024066
	(P) BIG CRUNCH
	 
	 
	 
	 
	 
	1

	4025035
	(P)TT AMERICA
	 
	 
	 
	2
	 
	 

	4025092
	(P) CMB TT AMERIC
	 
	 
	 
	2
	 
	 

	4030010
	NUGGETS BOX
	 
	4
	 
	 
	 
	 

	4030011
	CHICKEN BOX JAG
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	4030012
	TWIST BOX
	 
	 
	 
	1
	 
	 

	4030018
	CMB 2 TWIST FB
	 
	 
	 
	2
	 
	 

	4022225
	MIERCOLES KFC
	8
	 
	 
	 
	 
	 

	4022226
	MIERCOLES+PA FAM
	8
	 
	 
	 
	 
	 

	4022228
	MIERCOLES PA+GAS
	8
	 
	 
	 
	 
	 

	6003046
	MENUKFC
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	6003047
	MENUKFC + GAS
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	6000006
	BQTE BONUS PARA 2 (809016)
	4
	4
	 
	 
	 
	 

	6000008
	BAQT BONUS KFC (809018)
	6
	6
	 
	 
	 
	 

	6004614
	UNI.4
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4022249
	REC KFC 05
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Fuente: Elaboración propia
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	(Cont.)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4025043
	MAXI TWIST
	 
	 
	 
	 
	1
	 

	4025044
	CMB MAXI TWIST
	 
	 
	 
	 
	1
	 

	4023222
	VC CORP 01
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	6004658
	PV 12
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4010631
	CMB CMR NIÑOS
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	6004637
	VCN 24
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	6004615
	UNI.5
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	6005041
	CM 91
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4022205
	VC CORP 08
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	5000766
	(P) HOT WING X 6
	 
	 
	6
	 
	 
	 

	5000767
	(P) HOT WING X 9
	 
	 
	9
	 
	 
	 

	5000768
	(P) NUGGET X 6
	 
	6
	 
	 
	 
	 

	5000769
	(P) NUGGET X 9
	 
	9
	 
	 
	 
	 

	4010628
	CHICKY PACK
	1
	 
	 
	 
	 
	 

	4010629
	CHICKY PACK NUGG
	 
	4
	 
	 
	 
	 


        Fuente: Elaboración propia
 
 
 

Vita
 
Acá se incluye una breve biografía del autor de la tesis.
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