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Resumen

La ingenieria de menu es una técnica utilizada para evaluar la eficiencia y
rentabilidad de la carta en un establecimiento gastrondmico. Un menu eficiente
optimiza los recursos empleados, como ingredientes, mano de obra y tiempo, para
maximizar la popularidad y la satisfaccion del cliente. En contraste, la rentabilidad
se enfoca en el margen de ganancia generado por los platillos. Este estudio analiza
la eficiencia del menu del restaurante michoacano El Solar de Villagran mediante
dos enfoques: el modelo de Ingenieria de Menu y una propuesta basada en el
modelo estadistico no paramétrico de Analisis Envolvente de Datos (DEA). Al
comparar ambos analisis, se identifican diferencias clave que permiten determinar
cual enfoque proporciona mayor valor para la toma de decisiones en la
administracion de establecimientos de alimentos y bebidas. Este estudio busca
contribuir al desarrollo de herramientas mas completas para la gestion eficiente de

menus en el sector restaurantero.

Palabras Clave: Ingenieria de menu, analisis de menu, DEA, administracion

restaurantera, industria restaurantera



Abstract

Menu engineering is a technique used to evaluate the efficiency and profitability of
a restaurant’s menu. An efficient menu optimizes the use of resources, such as
ingredients, labor, and time, to maximize popularity and customer satisfaction. In
contrast, profitability focuses on the profit margin generated by the dishes. This study
analyzes the efficiency of the menu at the Michoacan-based restaurant El Solar de
Villagran using two approaches: the Menu Engineering model and a proposal based
on the non-parametric statistical model of Data Envelopment Analysis (DEA). By
comparing both analyses, key differences are identified to determine which
approach provides greater value for decision-making in the management of food and
beverage establishments. This study aims to contribute to the development of more

comprehensive tools for efficient menu management in the restaurant industry.

Keywords: Menu engineering, menu analysis, DEA, restaurant management,

restaurant industry



Capitulo I. Antecedentes de la investigacion

En este capitulo se plantea el problema de investigacion, se sintetizan los objetivos
generales y especificos, asi como las hipotesis de trabajo y las variables centrales
que guian el desarrollo del estudio. Esta estructura permite delimitar el propésito del
presente trabajo de investigacidn y resaltar su importancia para la comprension de
los factores que inciden en la eficiencia de los menus en establecimientos de

alimentos y bebidas.

1.1 Introduccioén

La industria restaurantera enfrenta un entorno altamente competitivo y un aumento
constante en las expectativas de los consumidores. En este contexto, los
establecimientos de alimentos y bebidas deben optimizar sus recursos para
garantizar tanto su rentabilidad como su crecimiento. Los menus, como herramienta
clave de operacion y marketing, tienen un impacto directo en el desempeio
financiero y operativo de estos negocios. Sin embargo, muchos restaurantes
carecen de un analisis sistematico para gestionar eficientemente sus cartas, lo que

puede resultar en ineficiencias y pérdidas econémicas.

En los ultimos afios, factores como la crisis econdmica derivada de la pandemia de
COVID-19 han acentuado la necesidad de implementar estrategias basadas en
datos. Estas estrategias permiten maximizar la eficiencia y asegurar la

sostenibilidad de los establecimientos de alimentos y bebidas. Este contexto resalta
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la importancia de abordar de manera integral la gestion de los menus, una de las

herramientas mas criticas en la operacion restaurantera.

Diversas metodologias han sido propuestas en la literatura para evaluar los menus.
Entre ellas destacan los modelos matriciales, como el de Ingenieria de Menu, y los
enfoques estadisticos no paramétricos, como el Analisis Envolvente de Datos
(DEA). Estas técnicas permiten examinar aspectos clave como la popularidad y el
margen de contribucién de los platillos. No obstante, los enfoques tradicionales
suelen omitir variables criticas como los costos laborales, las etapas de produccion
y la complejidad de los procesos de preparacion, lo que limita su alcance para una

evaluacion integral.

El presente estudio tiene como objetivo analizar la eficiencia del menu del
restaurante michoacano El Solar de Villagran, seleccionado por su diversidad en la
oferta de platillos y su modelo de operacion basado en la cocina tradicional
mexicana. A través de una comparaciéon entre el modelo de Ingenieria de menu y
un enfoque basado en el DEA, se busca identificar oportunidades de mejora en la
gestion del menu y determinar cual de los enfoques proporciona informacion mas
relevante para la toma de decisiones en los establecimientos de alimentos y

bebidas.

Ademas de evaluar las fortalezas y debilidades de los platillos que conforman la

carta, este trabajo contribuye al desarrollo de herramientas practicas y adaptables
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que permitan a los administradores optimizar la operacidn de sus restaurantes. Los
resultados podran ser aplicados en la implementacidn de estrategias concretas para
mejorar la eficiencia econémica y operativa, fortaleciendo la competitividad vy

rentabilidad de los negocios en el sector restaurantero.

1.2 Antecedentes de la investigacion

La operacion de un restaurante debe ser llevada a cabo con pasion, mientras que
su administracion debe manejarse con frialdad. Por lo tanto, el éxito o fracaso del
mismo dependera, en gran medida, de una serie de métodos y enfoques para

analizar y determinar el desempefio, rendimiento y rentabilidad del restaurante.

Un restaurante puede operar en un escenario con multiples pérdidas debidas a
distintos factores. En este contexto, la responsabilidad del administrador consiste
en identificar la causa del problema, los cuales pueden surgir a partir del servicio al
cliente, las estrategias de marketing o problemas con los proveedores (Ozdemir &
Caliskan, 2015). Sin embargo, si se analiza detenidamente, se puede observar que
quien determina el flujo del trabajo operativo del restaurante, las estrategias de
marketing y la gestion del inventario es, sin lugar a dudas, el menu del restaurante
(Taylor & Brown, 2007). Por esta razon, la gestion eficiente del menu se convierte
en un paso fundamental para identificar por qué un restaurante puede operar con

pérdidas, incluso cuando cuenta con una alta afluencia de clientes.
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El analisis de la eficiencia del menu es una actividad clave que debe realizar
cualquier administrador a cargo de un restaurante, especialmente si este busca
gestionar un emprendimiento que aspire a establecer y seguir estandares de calidad
de manera rigurosa. En este sentido, es necesario seguir ciertas caracteristicas de
funcionamiento, como los procedimientos operativos, los menus y las recetas
estandar (Fang Chou & Fang, 2013). De hecho, el menu cobra gran importancia al
convertirse en una pieza central para el éxito o fracaso de cualquier establecimiento
gastronomico. Asi, este se convierte en el principal canal de ventas del restaurante
y, a su vez, en la herramienta administrativa mas relevante para el control financiero

del establecimiento (Martini, 2013).

Por consiguiente, el menu se convierte en un factor determinante para el control
financiero del establecimiento, ya que este define las decisiones y volumenes de
produccion en todas las operaciones del restaurante. En este marco, los modelos
de analisis de menu permiten a los administradores evaluar los elementos
individuales del menu, comparandolos con otros elementos en funcidn de criterios
previamente establecidos. Cabe destacar que estos modelos han ido evolucionando
con el tiempo, incluyendo factores como el costo de los platillos, el margen de
utilidad, la popularidad o una combinacion de diversos factores dentro del mismo

analisis (Espinosa Basnueva et al., 2015).

Existen multiples definiciones para el analisis e ingenieria de menu, siendo las mas

destacables las propuestas por LeBruto, Quain y Ashley (1995), quienes definieron
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la ingenieria de menu como una metodologia empleada para la clasificacién de un
elemento del menu segun su margen de contribucién y popularidad. Por otro lado,
Cohen, Mesika y Schwartz (1998) sugieren que el analisis de las ventas mixtas de
elementos del menu (denominado generalmente como ingenieria del menu)
constituye una herramienta adecuada para la gestion de ventas (Taylor et al., 2009).
Asimismo, Atkinson y Jones (1994) explicaron la ingenieria de menu como un
término genérico para el analisis de las ventas mixtas de platillos del menu,

buscando un enfoque que permita mejorar su rendimiento (Jones & Mifll, 2001).

A partir de estas definiciones surgieron una gran cantidad de modelos y métodos
para evaluar y modificar los menus, los cuales se analizaran brevemente a
continuacion. El primer acercamiento a un modelo para la ingenieria de menu es el
Modelo de Analisis de Menu (MAM), también conocido como Modelo Miller. Este
modelo buscaba identificar elementos dentro del menu que fueran populares y
econdmicos. Para ello, introdujo una matriz de 4 cuadrantes para el analisis del
menu. Dichos cuadrantes se segmentaban basados en una mezcla de categorias
de producto y costos de produccion de cada platillo. El eje del costo promedio del
platilo se utilizaba como linea divisoria entre los cuadrantes alto y bajo.
Originalmente, Miller no definié una linea divisoria entre volumen (popularidad) alto
y bajo. Sin embargo, modificaciones posteriores redefinieron dicho eje para que
coincidiera con el del modelo propuesto por Kasavana y Smith. De esta forma, Miller

segmento el volumen entre alto/bajo en funcion del porcentaje 70/30, siendo el 30%
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considerado como alto volumen y el resto como bajo volumen (Taylor & Brown,

2007).

Posteriormente, en 1982, aparecio el modelo de Kasavana y Smith, el cual modific
el modelo MAM sustituyendo el costo de alimentos en el eje X por el margen de
contribucion individual de cada elemento, mientras que el margen de contribucién
promedio reemplazé al costo promedio de los alimentos como referencia para dividir
los cuadrantes. El margen de contribucion se definio como el precio de venta menos
el costo directo de produccion. Debido a esta definicidn, el margen de contribucién
se consideraba como ganancia bruta. En este modelo, la posicion ideal de los
elementos se encuentra en el cuadrante superior derecho, ya que, a mayor margen
de contribucién, mayor sera la rentabilidad del platillo en el menu (Kasavana &

Smith, 1982).

Mas adelante, surge el modelo Pavesic, en el cual los cuadrantes principales
contienen elementos con bajo costo de produccion y un alto margen de contribucion
(ganancia bruta). Estos cuadrantes principales equivalen a los “ganadores” del
modelo MAM o “Estrellas” del modelo Kasavana. Por otro lado, los cuadrantes con
bajo costo de produccion y bajo margen de contribucion se denominan “dormilones”,
mientras que los elementos que requieren modificaciones en su receta equivalen a
los Marginales Ill del modelo MAM o “Rompecabezas” en el modelo Kasavana.
Ademas, el cuadrante con alto costo de produccion y alto margen de contribucion

ponderado se denomina “Estandares”, equivalente a los Marginales Il en el modelo
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MAM o los “Caballos” del modelo Kasavana. Finalmente, los cuadrantes con alto
costo de produccion y bajo margen de contribucion promedio se denominan
“Problematicos”, equivalentes a los “perdedores” del modelo MAM vy los “Perros” del

modelo Kasavana (Pavesic, 1983).

En este contexto, surgié como alternativa a los modelos matriciales el modelo de
Hayes y Huffman, el cual se centra en establecer metas de pérdida y ganancia para
cada elemento del menu, ademas de incluir los costos fijos y variables como una
nueva variable en la fijacion de precios. Los costos variables se utilizaban para
determinar la rentabilidad de cada elemento del menu. Para simplificar el calculo del
precio, los costos fijos se dividian de manera equitativa entre la cantidad total de
elementos del menu y se sumaban a cada uno. Este método se diferencia de los
anteriores al incluir tanto los costos variables como los fijos. Sin embargo, no
proporciona una explicacion detallada sobre como se realizaba este proceso (Hayes

& Huffman, 1985).

Por otro lado, LeBruto, Quain y Ashley presentaron su propio modelo, el cual
consiste en una modificacion del modelo Miller que incluye los costos variables de
mano de obra. Ademas, propusieron que existen errores en los datos provenientes
del analisis del menu basado en la ingenieria de menu, ya que este se respalda
unicamente en la posicion de los elementos dentro de la matriz MEM. Dado que es
complejo determinar el costo de la mano de obra en costos fijos y variables, tomaron

el modelo de Kasavana y Smith para subdividir cada cuadrante en categorias de
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alto y bajo requerimiento de mano de obra, resultando en una matriz de 8
cuadrantes. En este caso, recomendaron que un experto en el area de alimentos o
un jurado especializado asignara el requerimiento de mano de obra (LeBruto et al.,

1995).

Finalmente, Cohen, Mesika y Schwartz continuaron con esta linea de investigacion
al presentar un modelo que surge como una respuesta multidimensional a las
aproximaciones bidimensionales anteriores. Este modelo incluye los costos de
produccion, costo de mano de obra, popularidad del platillo y el margen de
contribucion de cada platillo mediante un enfoque multifactorial, combinado con la
normalizacion de los datos. La normalizacion, realizada en una escala de 0 a 10,
permite clasificar las variables del menu en tres rangos: ideal (8 a 10), aceptable (4
a 8) e inaceptable (0 a 3). Los elementos del menu pueden evaluarse de forma
independiente o compararse con otros segun su posicion en el poligono de
frecuencias. Aunque este modelo incluye el costo de mano de obra como factor
importante, no especifica claramente como se calcula este ni aborda otros factores

del proceso de produccion (Taylor et al., 2009).

Bayou y Bennett respondieron a los modelos pasados al argumentar que estos no
consideraban al menos tres variables clave: la agrupacion de los platillos por
categorias (entrada, plato fuerte, etc.), los periodos de consumo (desayuno, comida,
cena) y la distincién entre platillos del menu fijo y los del menu de temporada.

Aunque estaban en desacuerdo con el modelo de Hayes y Huffman, coincidian en
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que los costos relacionados con la mano de obra deberian incluirse en la fijacion de
precios y el analisis del menu. Este modelo propone descomponer el menu en
partes mas sencillas, comenzando por periodos de consumo, luego por categorias,
y, finalmente, analizar los elementos con el método de analisis de rentabilidad
(PAM). Este incluye costos directos especificos de cada periodo de consumo vy

costos generales como marketing, renta y mantenimiento (Bayou, 1992).

En ultima instancia, es importante mencionar el modelo de Horton, el cual modifica
la matriz del modelo MEM para incluir una aproximacion del costo de mano de obra
en el margen de contribucion. Horton propone medir este costo multiplicando el
sueldo por hora del empleado encargado de preparar un platillo por el tiempo
invertido en su preparacion. No obstante, este modelo no considera otros costos
relacionados con la preparacion, como el tiempo de emplatado o el transporte del
platillo al cliente. Tras analizar un menu bajo este enfoque, Horton concluy6 que
incluir el costo de mano de obra cambid la posicion de 6 elementos en un menu de

52, destacando asi su importancia (Ozdemir, 2012).

1.3 Situacion Problematica

El analisis de menus es un factor clave para la gestidn adecuada y el éxito de los
establecimientos del giro restaurantero. Aunque existen modelos disefiados para
dicho fin, que hasta la fecha han sido bien aceptados y divulgados tanto por

académicos como por profesionales de la industria, es importante sefalar que
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dichos modelos no consideran algunos factores que afectan de manera directa el

desempeio del menu.

Por ejemplo, Raab y Mayer (2007) adaptaron el modelo de ingenieria de menus con
la metodologia de calculo de costos basada en actividades (ABC, por sus siglas en
inglés) en un esfuerzo por mapear todos los costos de los elementos individuales
del menu. Este trabajo resalté nuevamente la importancia del costo de mano de
obra y otros costos asociados. De manera similar, el modelo de costo/margen
propuesto por Pavesic (1983) incluyé un apartado para anadir un “costo
suplementario” al costo de produccién de los platillos. En teoria, este costo podria
usarse para incluir el valor de la mano de obra, aunque no fue una practica comun.
Por su parte, Hayes y Huffman (1985) presentaron un reporte de pérdidas y
ganancias para todos los elementos del menu, con el objetivo de asignar un
porcentaje de los costos fijos y operativos de manera individual a cada elemento.
Sin embargo, Bayou y Bennet (1992) argumentaron que un enfoque tan completo
resultaba demasiado complejo debido a la dificultad que representaba la recoleccién
de estos datos, y sugirieron que los costos fijos, como el alquiler, los servicios y los
seguros, se excluyeran de la evaluacion del menu. Ellos desarrollaron un modelo
de andlisis de rentabilidad que evaluaba la solidez financiera del menu al asignar
los costos variables como la mano de obra, adaptando el modelo de Kasvana y
Smith (1982). Este modelo incluia costos de mano de obra variables, definidos como

aquellos que podian calcularse directamente en la produccién de un menu. Sin

19



embargo, no especificaron cdmo separar los costos de mano de obra especificos

de un platillo respecto a otros costos relacionados.

Asimismo, es relevante destacar el trabajo presentado por Raab, Mayer y
Shoemaker (2010), quienes exploraron la posibilidad de incorporar el célculo de los
costos basados en actividades junto con el método de ingenieria de menus,
desarrollando un sistema mas sofisticado para asignar los costos generales a los
platillos individuales del menu. Si bien los resultados fueron alentadores, este
enfoque enfrentd problemas significativos. Por un lado, los costos deben medirse
de manera constante, y muchas veces estas mediciones son estimaciones basadas
en actualizaciones periddicas. Por otro lado, la interdependencia de las variables
dificultd la cuantificacion objetiva de las estrategias de precios, promocion o
posicionamiento. Por ejemplo, al aumentar la utilidad bruta de un platillo, también
cambia la utilidad bruta promedio empleada como referencia de normalizacion, lo

que complica las evaluaciones.

De igual manera, Brown y Hoover (1991) sugirieron a las organizaciones con
servicios de alimentos institucionales (como comedores de hospitales u
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales) utilizar enfoques como la
productividad total de los factores o la productividad multifactorial para medir de
manera eficaz la mano de obra, la materia prima y, de forma mas concreta, los
costos de produccion. Segun ellos, enfocarse unicamente en la productividad

laboral podria llevar a una disminuciéon en la productividad general y, en

20



consecuencia, afectar negativamente la rentabilidad. En este contexto, la literatura
empresarial ha evolucionado desde la productividad laboral hacia métricas mas
amplias como la productividad total de los factores y el analisis envolvente de datos

(DEA, por sus siglas en inglés), como sefialé Reynolds (2004).

Por otra parte, es fundamental recordar que, en el analisis de menus, los factores
que influyen en la popularidad de los platillos son tan importantes como los costos
de produccion. Hasta la fecha, se han realizado multiples investigaciones sobre el
comportamiento del consumidor, especificamente en relacién con la fijacion de
precios y el disefio fisico del menu, asi como su efecto directo en el consumidor
final. Entre los trabajos destacados se encuentran los de Antun y Gustafson (2005),
Carmin y Norkus (2016), Kiefer et al. (1994), Kreul (2016), Orkin (2016) y Pavesic
(1983), quienes analizaron como el precio afecta la popularidad de los platillos. De
manera adicional, Ozaydin y Glizeller (2021) estudiaron la relevancia del disefio del

menu Yy la disposicion de los platillos mediante tecnologia de rastreo ocular.

En consecuencia, para que un modelo de analisis de menus sea mas completo y
exhaustivo, este debe combinar los puntos fuertes de los enfoques matriciales como
base y, al mismo tiempo, comparar los elementos del menu en sus diferentes
categorias de forma conjunta. Ademas, debe incluir el costo de los platillos, el
margen de contribucion, la popularidad y un porcentaje del costo de mano de obra.
Dentro de la literatura, es posible identificar aproximaciones que intentan integrar

estos factores, aunque no han logrado consolidarse como modelos definitivos.
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En este sentido, aunque los modelos disponibles fueron utiles en su momento, el
incremento exponencial de la competencia y los bajos margenes de ganancia han
llevado a la necesidad de desarrollar modelos mas sofisticados. Estos nuevos
enfoques deben asignar un porcentaje del costo de mano de obra directo al precio
final de cada platillo, considerando todos los eslabones de la cadena de suministro,
desde el pedido y recepcidn de insumos hasta la preparacion y el emplatado. En
otras palabras, es crucial identificar y cuantificar estos factores para crear modelos
de analisis de menu que utilicen un enfoque multidimensional y sean capaces de
evaluar, de manera individual, la rentabilidad de cada elemento del menu (Taylor &

Brown, 2007).

Finalmente, cabe sefalar que los modelos de analisis de menus basados
unicamente en el margen de contribucion no reflejan la verdadera rentabilidad de
un platillo si no se consideran otros costos operativos (Raab et al., 2010). Uno de
los problemas mas importantes y ampliamente reconocidos es que estos modelos
no toman en cuenta el costo de la mano de obra, que representa aproximadamente
el 30 % de los costos operativos de los establecimientos de alimentos y bebidas.
Como indicé Horton (2001), estas limitaciones se deben a la errébnea suposicion de
que la mano de obra es un costo diferencial. Ademas, los modelos matriciales
asumen que todos los costos directos no materiales guardan la misma relacion con

todos los platillos del menu, lo cual, como destacd Morrison (1997), no es realista.
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El principal desafio radica en calcular con precision el costo real de la mano de obra
y asignarlo a cada elemento del menu, ya que una misma persona puede participar
en multiples preparaciones al mismo tiempo, y un platillo puede requerir la
intervencion de varias personas en diferentes etapas de su elaboracion. Asimismo,
la asignacion de costos relacionados con el abastecimiento, inventario, recepcion y
almacenamiento de insumos también es un aspecto que los modelos existentes
suelen omitir (Kiefer et al., 1994). Sin embargo, como advirtieron Reynolds y Biel
(2007), cualquier evaluacion del rendimiento en restaurantes, incluida la medicién
del impacto de los ingresos relacionados con el menu, debe considerar los costos

de mano de obra.

Por ultimo, para que un modelo pueda analizar de manera completa y exhaustiva la
eficiencia del menu, debe integrar como el disefio del menu y el marketing afectan
la eficacia y popularidad de los platillos. Ademas, el analisis envolvente de datos
(DEA) podria ser una herramienta util para clasificar y medir la eficiencia de los
elementos del menu en relacion con la mano de obra, asi como para evaluar

variables como la popularidad, la satisfaccion del cliente y el marketing.

1.4 Planteamiento del problema

Las empresas y emprendimientos gastrondmicos son de gran importancia para la

economia de cualquier pais, y México no es la excepcion, como lo muestran los
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datos presentados en los censos econdmicos de 2019 sobre la industria

restaurantera en México (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2019)

La Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados,
en su informe Conociendo la Industria Restaurantera (2021), menciona que en 2018
las empresas dedicadas a la preparacion de alimentos y bebidas generaron
alrededor de 247,360 millones de pesos, lo que representd el 1.1% del Producto
Interno Bruto (PIB) total del pais en ese afio. Durante los ultimos diez afios, la
tendencia de aportacién al PIB ha sido mas o menos estable, con una participacion
anual entre el 5.0% y el 6.0%. Del total de las unidades econdémicas que realizaron
actividades en 2018 (4,800,157), el 12.2% pertenecian a la preparacién de
alimentos y bebidas, las cuales dieron empleo al 7.5% del personal ocupado total,
aportaron el 2.0% de la Produccion Bruta Total (PBT) y el 2.2% del consumo

intermedio.

El Censo Econdmico de 2019 (INEGI, 2020) destacé la importancia de la industria
restaurantera en Meéxico, especialmente dentro de los servicios privados no
financieros. A nivel nacional, se registraron 6,373,169 unidades econdémicas, de las
cuales el 17.8% correspondian a la industria restaurantera, lo que refleja su
capacidad de crecimiento y adaptacién en un entorno econémico complejo. Este
sector representd el 30.9% de las unidades econdmicas totales en los servicios
privados no financieros, generando el 19.4% del empleo en este ambito. Ademas,

la industria restaurantera contribuyd significativamente con el 11.0% de la
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Produccion Bruta Total (PBT), el 14.1% del Consumo Intermedio (Cl) y el 8.3% del
Valor Agregado Censal Bruto (VACB) del pais, ocupando el segundo lugar en
generacion de empleo, solo superada por los servicios de apoyo a los negocios,

manejo de residuos y servicios de remediacion.

Dado el impacto devastador de la pandemia de COVID-19 en este sector, se hace
imprescindible que los propietarios y administradores de restaurantes reevaluen y
ajusten sus estrategias para asegurar una recuperacion sostenible. Segun la
Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo (CANACO SERVITUR, 2021),
un total de 1,984 establecimientos a nivel nacional, incluyendo comercios, empresas
y restaurantes, se vieron obligados a cerrar debido a las pérdidas financieras
generadas por la pandemia, lo que representd un 3% del total de micro, pequefias
y medianas empresas (MiPymes) en el pais. La Camara Nacional de la Industria
Restaurantera y Alimentos Condimentados (CANIRAC, 2021), también reportd que,
debido a las estrictas regulaciones sanitarias, el sector turismo, y particularmente la
industria restaurantera, fue uno de los mas afectados, lo que resulté en la pérdida
de numerosas fuentes de empleo y un aumento en el indice de desempleo, ya que
muchos restaurantes no pudieron mantener sus operaciones ante la falta de

comensales y la consecuente inviabilidad econdmica.

En este contexto, resulta imperativo que los responsables de dirigir estas empresas
identifiquen y apliquen soluciones que incrementen tanto la rentabilidad como la

eficiencia econdmica en general. Sin embargo, uno de los principales obstaculos es

25



la falta de una comprension clara de la rentabilidad real que aporta el menu ofrecido
por estos establecimientos (Calvillo, 2020). Esta falta de claridad puede complicar
aun mas la toma de decisiones criticas, dificultando asi la implementacion de
estrategias efectivas para alcanzar la recuperacion deseada y mejorar la eficiencia

global de los establecimientos.

Como mencionan Sanchez Valdés & Nava Rogel (2020), es fundamental que las
empresas restauranteras analicen cuidadosamente sus estructuras y costos. No
hacerlo conlleva el riesgo de enfrentar graves consecuencias economicas,
especialmente en el contexto de posibles nuevos confinamientos o una paralisis
economica nacional. La rapidez con la que se tomaron decisiones en situaciones
anteriores impidié que las empresas disenaran un portafolio de acciones inmediatas
y estratégicas. En muchos casos, las respuestas fueron producto de la intuicion,
desarrolladas en procesos poco estructurados y bajo esquemas de prueba y error,
dado que nadie estaba preparado para enfrentar este escenario, y mucho menos

contaban con protocolos de accién adecuados.

Por lo tanto, resulta necesario crear nuevos modelos que permitan, en primer lugar,
conocer la situacion en términos de costos, rentabilidad, utilidad y, mas importante
aun, la eficiencia total del establecimiento. Con esta informacion, se puede ofrecer
al administrador una herramienta para la toma de decisiones que contemple la

mayor cantidad de datos posibles sobre la empresa gastrondomica a su cargo.
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Este estudio se llevara a cabo en el estado de Michoacan, una entidad federativa
que posee una de las ofertas gastrondmicas y culturales mas destacadas del pais.
Michoacan es reconocido por su diversidad culinaria y riqueza patrimonial, lo que lo
ha posicionado como un destino clave dentro del turismo nacional e internacional.
La gastronomia michoacana fue declarada en 2010 por la UNESCO como
Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad, reconociendo sus técnicas
ancestrales, ingredientes autoctonos y la relevancia social que tiene dentro de las
comunidades indigenas, particularmente las purépechas. En este sentido, la
gastronomia no solo representa una expresion cultural, sino también un motor
economico regional que estimula la produccion local, el empleo y la atraccion de

visitantes.

En el marco de esta riqueza cultural, la ciudad de Morelia, capital del estado, ha
emergido como un centro gastronomico de creciente dinamismo. Su arquitectura
virreinal, su vida universitaria, sus festivales culturales y su infraestructura turistica
consolidada la convierten en un entorno propicio para la innovacién gastronémica,
al tiempo que conserva su herencia culinaria tradicional. Morelia concentra una alta
densidad de restaurantes, cafeterias y establecimientos de alimentos que
contribuyen de manera significativa al desarrollo econémico local. Segun datos del
Observatorio Turistico de Michoacan, el turismo gastronémico representa uno de
los factores de mayor crecimiento en la ciudad, tanto por su efecto multiplicador

como por su capacidad de integrar cadenas de valor locales.
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El restaurante seleccionado para nuestro estudio es El Solar de Villagran, un
establecimiento con mas de cuatro décadas de operacion, ubicado en la colonia
Prados del Campestre, al sur de la ciudad. Fundado en 1980, El Solar de Villagran
es considerado un referente en la escena culinaria de Morelia, al ofrecer una cocina
tradicional y de autor que fusiona sabores tradicionales mexicanos con técnicas
contemporaneas. Su menu destaca por la variedad de platillos preparados con
ingredientes de alta calidad, presentaciones cuidadas y propuestas creativas.
Ademas, el restaurante cuenta con una infraestructura amplia y un flujo operativo
complejo, lo que lo convierte en un espacio ideal para analizar variables como la

eficiencia técnica y la rentabilidad de los platillos

A pesar de su consolidacion como negocio gastronémico, El Solar de Villagran —
como muchos otros restaurantes de su categoria— no cuenta con herramientas
técnicas formales para medir la eficiencia relativa de sus platillos ni la carga
operativa real de cada preparacion. Las decisiones sobre el menu se tomaban
principalmente con base en la experiencia, la intuicion y la percepcion subjetiva de
aceptacion por parte de los clientes, sin un analisis integral que combinara variables
econdmicas, operativas y de desempefio comparativo. Esta situacion representa
una oportunidad para la aplicacion de metodologias como la Ingenieria de Menu y
el Andlisis Envolvente de Datos (DEA), que permiten ofrecer un diagnostico
sistematico y visual de la productividad de cada item del menu, con base en

multiples entradas (costos, tiempo, recursos) y salidas (popularidad, utilidad).
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Por lo tanto, se plantea que la implementacion de estos modelos no solo contribuira
a mejorar la toma de decisiones en este caso particular, sino que también servira
como una referencia para otros establecimientos gastronémicos, que enfrentan
condiciones similares y requieren herramientas accesibles, objetivas y adaptadas a

su contexto operativo.

1.6 Preguntas de investigacion

Generales:
e ;Cuales son los platillos mas éptimos en funcion del analisis de ingenieria de
menu?
e ;Cual es la eficiencia promedio de los platillos en un menu segun un analisis

envolvente de datos (DEA)?

Especificas:
e ;Qué platillos utilizan de manera mas eficiente los recursos de acuerdo con
la ingenieria de menu?
o ;Existen diferencias en la eficiencia de los platillos cuando se compara el

modelo matricial de ingenieria de menu con el analisis DEA?

1.6 Objetivos de Investigacion
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Existen diferentes formas de medir la eficiencia, cada una con sus ventajas y
desventajas. En el presente trabajo, se opta por medir la eficiencia mediante el

analisis envolvente de datos (DEA)

Generales:
e Determinar cuales son los platillos mas éptimos en funcion del analisis de
ingenieria de menu.
o Establecer la eficiencia promedio de los platillos en un menu utilizando el

analisis DEA.

Especificos:
e |dentificar qué platillos utilizan de manera mas eficiente los recursos de
acuerdo con la ingenieria de menu.
e Analizar si existen diferencias en la eficiencia de los platillos del menu segun
el modelo de ingenieria de menu en comparacién con el analisis no

parameétrico DEA.

1.7 Hipotesis de investigacion

Generales:
e Es posible determinar cuales son los platillos mas 6ptimos utilizando el

analisis de ingenieria de menu.
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e La eficiencia promedio de los platillos en un menu puede ser calculada

mediante el analisis envolvente de datos (DEA).

Especificas:
e Es posible identificar los platillos que utilizan de manera mas eficiente los
recursos de acuerdo con la ingenieria de menu.
e Existen diferencias significativas en la eficiencia de los platillos cuando se
comparan los resultados del modelo de ingenieria de menu con los del

analisis no parameétrico DEA.

1.8 Justificacion

Como se menciono anteriormente, los establecimientos gastronémicos han tenido
que modificar la forma en la que operan como resultado de los estragos provocados
por la pandemia. Muchos restaurantes se vieron en la necesidad de ajustar sus
cartas para generar la mayor cantidad de utilidades posible y retener al maximo
numero de clientes. En este contexto, se incrementa la necesidad de desarrollar
modelos que permitan realizar un estudio minucioso del menu, el cual puede
considerarse el aspecto mas importante al iniciar e impulsar cualquier

emprendimiento gastronémico.

A continuacién, se presentan los motivos por los cuales esta investigacion

representa una oportunidad significativa para aportar conocimiento a la
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administracion, especificamente en los métodos cuantitativos y cualitativos para la

toma de decisiones en establecimientos gastrondmicos.

Conveniencia

La investigacion tiene como objetivo principal proporcionar un enfoque
comprensible para los administradores de establecimientos gastronémicos sobre la
ingenieria de menu. Esta herramienta es fundamental para tomar decisiones
relacionadas con la fijacién de precios, la seleccion de proveedores, la adquisicidon
de equipo y la capacitacion del personal. Ademas, se busca profundizar en el
analisis de la eficiencia econdmica del menu mediante la integracion de la ingenieria
de menu con la técnica estadistica no paramétrica Analisis Envolvente de Datos
(DEA), generando una alternativa mas completa y robusta para la ingenieria de

menu.

Relevancia social

El estudio puede servir como una guia para quienes deseen gestionar de manera
eficiente sus establecimientos gastronémicos, especialmente en lo que respecta a
determinar la eficiencia econémica del menu ofertado. Este elemento es un factor
critico para el éxito o fracaso de este tipo de empresas, las cuales representan una
fuente de empleo altamente productiva. Cabe destacar que, para septiembre de
2019, estas empresas aportaban aproximadamente un 15.3% al Producto Interno
Bruto Turistico (PIBT) y, para diciembre del mismo afio, representaban un 2% del

Producto Interno Bruto (PIB) nacional.
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Implicaciones practicas

Los resultados de esta investigacion pueden ser aplicados tanto en empresas como
en organizaciones publicas y privadas que enfrentan problemas relacionados con la
eficiencia econdémica de sus menus en los departamentos de Alimentos y Bebidas.
Asimismo, el estudio puede servir como base para futuras investigaciones
relacionadas con esta tematica, proporcionando un marco teérico y practico sélido

para abordar problemas similares en el sector gastronémico.

Relevancia tedrica

El analisis que se propone permitira evaluar la eficiencia econémica de los menus
de establecimientos gastronomicos mediante la técnica de "ingenieria de menu".
Esta técnica sera comparada con una nueva propuesta basada en los fundamentos
del Analisis Envolvente de Datos (DEA). Esto permitira identificar cual de los dos
enfoques proporciona un analisis mas completo y util para la toma de decisiones

precisas relacionadas con la eficiencia del menu.

Relevancia metodoldgica

A través de esta investigacion, sera posible establecer las bases para el desarrollo
de un nuevo modelo de analisis de menus enfocado en la eficiencia econdmica.
Este modelo también podra servir como referencia para futuros estudios
relacionados con el analisis de la eficiencia econdmica en establecimientos

gastronémicos.

33



1.9 Evidencia de validacién practica mediante encuesta profesional

Con el propodsito de fortalecer la validez externa del modelo y valorar su utilidad
desde la perspectiva del entorno gastronémico, se aplicé una encuesta estructurada
a especialistas del sector. Participaron veinticuatro expertos: docentes, técnicos
académicos, jefes de cocina y directivos vinculados con instituciones educativas y
con operaciones de alimentos y bebidas. La muestra incluyo profesionales de la
Universidad Tecnoldgica de Morelia, del Colegio Culinario de Morelia, del ICATMI y
de diversos restaurantes de la ciudad. El grupo reporté una media de 9.6 afos de

experiencia, lo que otorga solidez y profundidad a las respuestas.

La encuesta se disef6 para recoger opiniones sobre la importancia de la gestion de
menus, la frecuencia con que se revisa la carta, los criterios de decision mas
utilizados, el uso actual de herramientas de apoyo y la disposicion a incorporar
metodologias analiticas. El instrumento combind escalas de valoracion y una
pregunta abierta orientada a captar comentarios cualitativos. Con ello se logré un
equilibrio entre mediciones cuantitativas y percepciones profesionales que permitio

complementar los hallazgos del estudio con evidencia sectorial.

1.9.1 Resultados destacados

En primer lugar, se observd consenso absoluto respecto de la relevancia del tema:
el 100 % de las personas encuestadas afirmé que la gestion del menu impacta de
manera directa en la rentabilidad del establecimiento. Este resultado refuerza el

fundamento de la investigacion y valida la pertinencia de focalizar el analisis en el
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menu como unidad central de gestion, por concentrar decisiones de costo,

operacion y propuesta de valor ante el comensal.

En cuanto a la frecuencia de analisis, el 83 % indicé que recomienda revisar o
analizar los platillos de forma frecuente u ocasional. El dato confirma una
preocupacion sostenida por el desempefio de cada item, aunque persisten espacios
para formalizar procedimientos y calendarios de revisién. Un porcentaje menor
declard no realizar evaluaciones sistematicas, lo que sugiere oportunidades para
establecer rutinas simples de seguimiento que faciliten la mejora continua sin

incrementar la carga operativa.

Respecto de los criterios principales para conservar o retirar platillos, destacaron
cuatro variables: costo de produccién, popularidad entre los comensales, margen
de ganancia y tiempo de preparacion. De manera complementaria, varias personas
mencionaron la facilidad operativa y el riesgo de merma como factores que
condicionan la viabilidad de cada preparacién, en especial durante picos de servicio.
Estos criterios confirman que la decisidn sobre el portafolio debe equilibrar

rentabilidad, aceptacion del cliente y factibilidad en cocina.

El uso actual de herramientas de andlisis resultoé incipiente. Solo una persona
reportd emplear una hoja de calculo en Excel; el resto reconocio no aplicar modelos
estructurados. Este hallazgo revela un area de oportunidad para introducir

metodologias sistematicas que organicen datos y orienten decisiones con mayor
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objetividad, evitando que la evaluacion dependa exclusivamente de la experiencia

individual o de practicas heredadas.

La valoracion de herramientas digitales fue ampliamente favorable: el 92 %
considerd que disponer de una solucién para evaluar rentabilidad y eficiencia seria
de gran ayuda en su contexto laboral. En la misma linea, el 96 % manifest6 estar
dispuesto o probablemente dispuesto a probar nuevas metodologias para la mejora
del menu. Ambos resultados apuntan a un escenario de alta aceptabilidad potencial
para modelos analiticos como el propuesto, que combinan lectura comercial e

indicadores de eficiencia técnica.

Finalmente, la satisfaccion con el desempefo econdmico actual del menu, medida
en una escala del 1 al 5, arroj6 una media de 3.2. Si bien no se trata de una
valoracion critica, si revela margen para mejorar la rentabilidad percibida mediante
decisiones informadas que integren evidencia operativa y comercial. Esta
calificacion sugiere que existe espacio para ordenar procesos, revisar porcionados
y priorizar aquellas preparaciones que aportan valor sin exigir cargas

desproporcionadas a las estaciones.

1.9.2 Comentarios cualitativos mas representativos

Las respuestas abiertas aportaron matices utiles. Varias personas sefalaron la
necesidad de “saber con datos qué platillos son rentables” y de “contar con

herramientas objetivas para decidir’. También se subray® la utilidad de “conocer el
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impacto de cada platillo” y de “disponer de una guia que indique qué conservar”, asi
como la conveniencia de “facilitar la toma de decisiones estratégicas”. En conjunto,
estos testimonios evidencian insatisfaccion con practicas basadas exclusivamente
en la intuicién y, a la vez, una demanda explicita de soluciones que integren criterios

multiples de manera clara y accionable.

La validacion practica refuerza, por tanto, la utilidad del estudio. La ausencia de
herramientas formales en la mayoria de los casos, combinada con la alta disposicion
a incorporar innovaciones, revela un vacio metodoldgico que el Analisis Envolvente
de Datos (DEA) puede cubrir de manera eficaz al complementar la Ingenieria de
Menu. Mientras esta ultima ofrece una lectura comercial de facil comunicacion, el
DEA aporta una medida de eficiencia relativa, identifica metas de mejora por

variable y sugiere referentes internos para orientar el aprendizaje.

En términos aplicados, el modelo propuesto traduce el diagndstico en acciones
simples y medibles: reduccion de tiempos en etapas criticas, ajustes de porcion,
simplificacion de pasos, reorganizacion de estaciones y, cuando es pertinente,
ajustes de precio y acomodo en carta. La integracidon de resultados en un tablero
basico, comprensible para cocina, servicio y gerencia, favorece el seguimiento, la

rendicion de cuentas y la evaluacién ordenada de avances tras cada intervencion.

En suma, la evidencia empirica muestra que el estudio trasciende el plano teorico y

se configura como una propuesta aplicable, capaz de incrementar la eficiencia,
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fortalecer la rentabilidad y profesionalizar la gestion gastrondmica en
establecimientos reales. La convergencia entre resultados cuantitativos y
percepciones profesionales sugiere, ademas, que la adopcién de herramientas
sencillas y consistentes puede convertirse en un factor de orden y de aprendizaje
organizacional, impulsando una cultura de mejora continua alineada con los

objetivos estratégicos del negocio.
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Capitulo Il. Marco Teérico

Este capitulo consiste en una descripcidén detallada de los elementos tedricos que
sustentan el desarrollo de la investigacion a través del andlisis de la literatura
existente. Las teorias revisadas se centran en el analisis y gestion de la eficiencia
de menus en establecimientos gastrondmicos. Este apartado abarca el fundamento
tedrico de la investigacién, la conceptualizacion de conceptos clave y la revisién de

modelos previos relacionados con el tema de estudio.

2.1 Marco Conceptual y Referencial: Gestion de la Rentabilidad de Menus

Gestion de la Rentabilidad de Menus (GRM)

Este apartado tiene como objetivo explorar los principales enfoques relacionados
con la gestidon de la eficiencia de los menus en el sector de la restauracion. Si bien
la gestion de la eficiencia y rentabilidad de los menus es un tema relativamente
reciente en el ambito de la administracion, su estudio requiere la comprensién de

ciertos conceptos clave.

Actualmente, no existe una definicién especifica y universalmente aceptada para el
término Gestion de la Rentabilidad del Menu (GRM). Sin embargo, puede

interpretarse como:

“La gestion del rendimiento y la rentabilidad basada en datos de costo, volumen,

precio y demanda de los items del menu.”
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En esta definicion, el término "gestion" abarca los elementos controlables
directamente por quienes toman decisiones en el sector restaurantero. Estos
elementos incluyen tanto aspectos operativos como estratégicos relacionados con

el disefio y evaluacion del menu.

En el sector de la restauracion, los enfoques para la GRM suelen estar relacionados

con dos corrientes principales:

e Anadlisis de Menus (AM): Enfocado en la evaluacion del desempeio actual
del menu, proporcionando un informe detallado sobre aspectos como la
popularidad y el margen de contribucion de los items del menu.

e Gestion de Ingresos (Gl): Orientada a la formulacién de estrategias que
optimicen los ingresos del establecimiento mediante el ajuste de precios,

promociones y disefio del menu.

De acuerdo con Lai et al. (2020), mientras que el AM se centra en proporcionar un
diagndstico basado en datos existentes, la Gl busca aprovechar esos datos para

desarrollar estrategias que mejoren la rentabilidad del restaurante.
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2.1.1 Analisis de Menus (AM)

El Analisis de Menus (AM) en los restaurantes se realiza para evaluar el desempefio
de los items del menu, basandose principalmente en datos relacionados con costos
y ventas, independientemente del tamafio y los recursos del establecimiento (Miller,
1980). Este enfoque surgié antes de la implementacion generalizada de los
sistemas de punto de venta (SPV), que actualmente gozan de gran popularidad. En
aquella época, el proceso requeria que los cajeros recolectaran manualmente los
datos de ventas y los clasificaran por cada item del menu, con el objetivo de calcular
el indice de popularidad y permitir que la administracion evaluara su desempeno

(Kotschevar, 1987).

En sus inicios, el analisis de menus no consideraba los costos de produccion como
parte del procedimiento. Ante esta limitacion, Michael Hurst desarrollé un sistema
de puntuacion para los items del menu, el cual consistia en multiplicar el porcentaje
de popularidad de cada elemento por el beneficio bruto promedio de los items
agrupados en el menu. Este sistema permitia identificar con mayor precision la
rentabilidad y popularidad de los platillos. Una puntuaciéon mas alta indicaba que los
elementos del menu eran rentables o populares, facilitando asi el control del
desemperfio de varios platillos a lo largo de un periodo de tiempo, especialmente

cuando se realizaban cambios en el mendu.

Con el tiempo, estos enfoques han evolucionado y se han perfeccionado, integrando

nuevas medidas y variables que permiten realizar evaluaciones mas precisas y
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completas. Esto ha posibilitado que el analisis de menus se convierta en una
herramienta estratégica para optimizar la rentabilidad y el desempefio de los

establecimientos gastronomicos.

2.1.2 Enfoque del Gasto Promedio por Ticket

Kreck (1984) presentd un enfoque para el analisis del gasto promedio reflejado en
el ticket de los clientes, el cual comparaba este gasto con el precio promedio
definido para grupos especificos de platillos dentro del menu. El objetivo era
determinar la eficiencia en la fijacion de precios de los platillos, asi como monitorear
su desempefo durante los periodos en que se realizaban ajustes en los precios.
Este método permitia identificar posibles desequilibrios entre los precios

establecidos y el gasto real de los clientes.

Posteriormente, Miller (1987) amplié este analisis al comparar el gasto promedio de
los clientes ocasionales con el de los clientes frecuentes, representando los datos
en graficas individuales. Segun Miller, los administradores de los establecimientos
debian prestar especial atencion a la distribucién estandar del gasto promedio de
los clientes frecuentes para identificar oportunidades estratégicas. Estas "ventanas
de oportunidad" podrian aprovecharse para desarrollar estrategias que fomentaran
mejores comportamientos de consumo entre los clientes, especialmente aquellos

que presentaban patrones subyacentes en las graficas de distribucidon estandar.
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Sin embargo, Jones y Merrick (2006) criticaron este enfoque al sefalar que no
proporcionaba a los administradores datos que pudieran ser procesados de manera
efectiva para la toma de decisiones. En este sentido, cuestionaron la eficacia del
método, argumentando que carecia de la profundidad necesaria para generar
informacion accionable que realmente beneficiara la gestion operativa y estratégica

del establecimiento.

2.1.3 Aproximaciones Matriciales

El principal enfoque para el analisis de menus implica el uso de una matriz dividida
en cuadrantes. El pionero de este enfoque fue Miller (1987), quien desarrollé un
modelo que analiza y posiciona cada item del menu en una matriz basada en dos
variables: el volumen de ventas y el porcentaje de costo de produccién del platillo.
Los cuadrantes se categorizan como ganadores, marginales I, marginales Ill y
perdedores. Segun este modelo, el 30 % de los platilos mas vendidos deben
considerarse ganadores o marginales Il, mientras que cualquier elemento del menu
con un costo de produccion inferior al promedio se clasifica como ganador o
marginal Ill. Por ultimo, los platillos ubicados en el cuadrante de perdedores se
consideran indeseables. Sin embargo, el problema de este enfoque es que solo
proporciona una vision general del rendimiento de las ventas, omitiendo la utilidad
que genera cada platillo. Ademas, solo es aplicable si el establecimiento ya es

rentable antes del analisis (Pavesic, 1983).
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Posteriormente, Kasavana y Smith (1982) presentaron un modelo que utiliza el
volumen de ventas frente al margen de contribucion de los platillos, conocido como
el Modelo de Ingenieria de Menu (MIM). Este enfoque difiere del modelo de Miller
en que sustituye la variable de costo de produccién por el margen de contribucion.
No obstante, Bayou y Bennet (1992) sefialaron que este modelo no mide la
verdadera eficiencia de los elementos del menu porque no considera los costos

totales asociados, como los de conservacion o mantenimiento de los items.

Mas adelante, Uman (1983) adaptdé este modelo al medir el volumen de ventas
frente a la contribucion total en ddlares, permitiendo a los responsables de la toma
de decisiones evaluar la verdadera rentabilidad de los platillos. Sin embargo, este
enfoque dificultaba la deteccion de problemas en el rendimiento de las ventas o en
el margen de contribucion al realizar el analisis de menus (Jones, 1994). Fue en
este punto donde los investigadores comenzaron a considerar el potencial de
rentabilidad de los elementos del menu como una variable crucial (Taylor & Brown,

2007).

La contribucion de Merricks y Jones (1994) al enfoque matricial fue la incorporacion
de indices numéricos para medir la popularidad en relacién con la contribucion real
en dolares, permitiendo la comparacion entre elementos del menu. Ademas,
propusieron clasificar los platillos segun periodos de consumo (desayuno, comida,

cena) y categorias (entradas, platos fuertes, postres), lo que proporcioné a los
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encargados de |la toma de decisiones una visidn mas clara sobre la contribucion real

de cada item en el menu.

Pavesic (citado en Campos et al., 2022) introdujo una serie de mejoras para realizar
el analisis de menus mediante el uso de un factor de utilidad, que corresponde al
margen de contribucién ponderado sobre el porcentaje de costo de produccion. Este
factor se calcula multiplicando el margen de contribucion de un articulo por el
numero de unidades vendidas. Asi, el enfoque de Pavesic integré el margen de
contribucion y el volumen de ventas para calcular en ddlares la contribucion
individual de cada platillo en un periodo determinado. Este modelo combind
elementos de los modelos de Miller y Kasavana & Smith, considerando tres

variables: costo de produccién, margen de contribucién y volumen de ventas.

El modelo de Pavesic también se representa de manera matricial en cuatro
cuadrantes: prime, estandares, durmientes y problematicos. Los cuadrantes se
delimitan por el margen de contribucién promedio ponderado y el costo potencial de
produccion. El margen de contribucion promedio ponderado se obtiene dividiendo
el costo total de produccién de los platillos entre el total de ventas. Sin embargo,
algunos criticos sefalaron que ni Miller, ni Pavesic, ni Kasavana & Smith tomaron
en cuenta los costos de mano de obra ni otros costos asociados a la produccion. La
inclusion de estos costos podria alterar significativamente la ubicacién de los

elementos en la matriz. Por esta razon, se recomienda que el analisis se realice
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periddicamente, permitiendo a los responsables de la toma de decisiones mejorar

continuamente los elementos del menu (Miller & Pavesic, 1996).

El éxito de estas aproximaciones depende principalmente de las variables medidas
en los ejes X e Y, asi como de la correcta separacién de los cuadrantes altos y
bajos. No obstante, la literatura ha criticado fuertemente las matrices que no
establecen un nivel minimo de ventas (Bayou & Bennet, 1992; Dearden, 1978). Si
los encargados de la toma de decisiones no consideran que las cifras de ventas
reales pueden estar disminuyendo, las matrices podrian perder eficacia, incluso si
se minimizan los costos de produccion y se maximizan los margenes de
contribucion. Sobre esto, Hayes y Huffman (1985) argumentaron que los enfoques
matriciales no siempre ofrecen decisiones definitivas, y los encargados podrian
equivocarse al modificar elementos del menu que ya funcionan correctamente,

simplemente porque estan siendo comparados entre si.

2.1.4 Aproximaciones Enfocadas en la Toma de Decisiones

Considerando que los métodos de Analisis de Menus (AM) fueron disefiados para
facilitar la toma de decisiones, Atkinson y Jones (1994) presentaron un enfoque que
incorporaba las 4P del marketing al Modelo de Ingenieria de Menu (MIM) de
Kasavana y Smith. Este enfoque permiti6 a los gerentes sugerir acciones
especificas para los elementos del menu segun el cuadrante en el que se

encontraran dentro del modelo.
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Entre los enfoques mas avanzados, Tom y Annaraud (2017) propusieron la
implementacion de la Toma de Decisiones Multicriterio (TDM). Este modelo es
ampliamente reconocido por su capacidad para integrar grandes conjuntos de
variables, incluso aquellas imprecisas y subjetivas. Su desarrollo se basé en la
teoria de conjuntos difusos, lo que permite normalizar datos linguisticos y
numeéricos, transformandolos en valores comparables dentro de un rango de 0 a 1.
En el contexto del AM, este enfoque permite trabajar con cualquier cantidad de
insumos cualitativos y cuantitativos, siempre que se les asigne y normalice un valor
dentro del rango mencionado. Entre las variables que se pueden utilizar como
insumos se encuentran los costos de los alimentos, los periodos de consumo, la
popularidad y el margen de contribucidén. Posteriormente, los elementos del menu

son clasificados segun los valores obtenidos.

En su estudio, Tom y Annaraud (2017) emplearon el margen de contribucién y el
indice de popularidad como variables de entrada. Los valores obtenidos fueron
clasificados y trazados en el MIM de Kasavana y Smith (1982), segmentando ambos
ejes en limites predeterminados de valores altos, medios y bajos. Esto resultdé en
una matriz de 9 cuadrantes que mide el margen de contribucion frente al indice de
popularidad. A cada cuadrante se le asignaron recomendaciones especificas para

la toma de decisiones.

La capacidad de normalizar tanto datos linguisticos como numeéricos permite a los

responsables de la toma de decisiones realizar comparaciones precisas entre
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elementos similares. Este enfoque es intuitivo y permite identificar las variables
ineficientes en los elementos del menu que se evaluan. Ademas, posee una alta
flexibilidad en su aplicacion, ya que un gerente con conjuntos de datos limitados
puede optar por asignar valores y normalizarlos basandose en su experiencia e

intuicion, sin necesidad de recurrir a software estadistico especializado o costoso.

2.1.5 Enfoques de Analisis de Rentabilidad

Hayes y Huffman (1985) presentaron un enfoque distinto, el cual monitorea cada
elemento del menu en forma de una declaracion de ingresos, denominada analisis
del valor meta. Este modelo deduce todos los costos asociados necesarios para
producir y servir cada platillo del menu. A diferencia de otros enfoques, este no toma
en cuenta la rentabilidad en comparacion con el rendimiento de los otros elementos
del menu. En cambio, evalua individualmente cada platillo en funcién del beneficio
real en dolares generado. Cualquier elemento que no alcance el valor meta
establecido sera descartado, resolviendo asi el dilema enfrentado por los enfoques

matriciales tradicionales.

La formula empleada para determinar el valor meta es la siguiente:
AXCXB XD =Valor Meta

Donde:

A = (1 — coste de produccion%

B = Numero de platillos vendidos

C = Precio de venta
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D =1 — (costos variables% + Costo de produccion)

Aunque este enfoque parece razonable, genera problemas al intentar asignar
ciertos costos, como los laborales, a cada elemento del menu de manera precisa.
Horton (2001) sugirié que seria mas practico considerar unicamente los costos de
mano de obra relacionados con la cocina y el servicio, omitiendo aquellos asociados
con abastecimiento o preparacion. Basandose en esta propuesta, los elementos del

menu se analizaron también en la matriz de Kasavana y Smith.

Por su parte, LeBruto et al. (1995) abordaron el problema de asignacion de costos
laborales especificos simplificando el enfoque. Clasificaron cada platillo del menu
como de alto o bajo costo laboral, una determinacién realizada por un grupo de
expertos en alimentos y bebidas. Este modelo adaptado al enfoque de Kasavana y

Smith resulté en un sistema de analisis de 8 cuadrantes.

Debido a que los modelos matriciales se limitaban a medir unicamente dos
variables, Cohen et al. (1999) desarrollaron un modelo mas versatil capaz de
analizar multiples variables relacionadas con los costos operativos. Este modelo,
basado en un grafico radial, naci6 originalmente para comparar la eficiencia entre
negocios con multiples sucursales, pero se adaptd para proporcionar a los gerentes
una vision general de los atributos de cada elemento del menu. Permitio representar
informacion sobre popularidad, costo de produccién, precio de venta, utilidad bruta

y costo de mano de obra (Taylor y Brown, 2007). Todas las variables se evaluaban
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en una escala de 0 a 10, lo que requeria que los gerentes definieran previamente

las medidas de escala para garantizar la precision del analisis.

Aunque la mayoria de los modelos de Analisis de Menus se centraban en evaluar
el menu durante un periodo especifico, Bayou y Bennet (1992) propusieron una
subcategorizacién de los platillos segun el periodo de consumo y la categoria a la
que pertenecian. Posteriormente, se analizaria la rentabilidad de cada elemento
basandose en la asignacién de costos fijos por periodo de consumo. Aunque ambos
autores coincidieron en la importancia de incluir los costos laborales y otros costos
fijos en el analisis, reconocieron la dificultad de asignarlos a cada platillo de forma
especifica, por lo que optaron por excluir dichas variables de su modelo. Su enfoque
prioriza la gestion de los platillos del menu segun el periodo de consumo y su

categoria correspondiente.

2.1.6 Enfoques basados en la Manufactura

Dado que los restaurantes tienen como actividad principal la de producir alimentos
para sus clientes, los investigadores han intentado adaptar a los restaurantes los
meétodos de analisis envolventes de datos, los cuales nacieron principalmente para
su uso en la industria manufacturera, dichos métodos pretenden superar las

deficiencias presentes en los enfoques basados en matrices.
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2.1.6.1 Analisis Envolvente de Datos (DEA)

El Analisis Envolvente de Datos (DEA) surgié en 1978 como un método para la
evaluacion de la eficiencia o el rendimiento en organizaciones gubernamentales y
sin fines de lucro. Esta metodologia tiene la capacidad de incorporar factores tanto
cuantitativos como cualitativos, ya que se trata de una técnica no paramétrica para
la construccion de fronteras de produccion. Aunque el DEA utiliza un analisis de
ratios similar a los enfoques matriciales, ofrece un indice unico relativo al mejor
desempeno para cada elemento evaluado. Esto permite comparar los platillos
listados en un menu con el de mejor rendimiento en lugar de emplear una medida
promedio. En afos recientes, esta técnica ha experimentado un auge en su
aplicacion dentro de multiples estudios relacionados con la eficiencia en
establecimientos gastrondmicos y hoteleros, como lo demuestran investigaciones
realizadas por Leal Pago y Cepeda Pérez (2013), Reynolds y Thompson (2007),

Rojas (2019) y Sigala et al. (2007).

En el contexto del analisis de menus (AM), el método DEA permite comparar cada
elemento del menu con el que presenta mejor rendimiento dentro de una categoria
especifica, siguiendo el principio de utilizar los menores insumos para alcanzar los
mayores resultados. Este enfoque realiza evaluaciones detalladas para determinar
la eficiencia de los elementos del menu considerando una combinacion de insumos

y productos predefinidos.
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El analisis DEA se considera particularmente util para clasificar y medir la eficiencia
de los elementos del menu en relacion con la mano de obra, evaluando sus
componentes de forma tanto cuantitativa como cualitativa. Ademas, su versatilidad
lo convierte en una herramienta valiosa para analizar variables como la popularidad
de los platillos, la satisfaccién del cliente y la efectividad de las estrategias de
marketing. De esta manera, el DEA proporciona un marco mas completo para
optimizar el desempefo de los menus en los establecimientos de alimentos y

bebidas.

2.1.6.1.1 Analisis de menus multifactoriales

J. Taylor et al. (2009) aplicaron el Analisis Envolvente de Datos (DEA) para evaluar
factores como la mano de obra y la rentabilidad de cada platillo del menu, dando
origen al analisis de menus multifactorial (AMMF). Los autores destacaron que el
método DEA resuelve las limitaciones identificadas en los enfoques matriciales
tradicionales. Para lograrlo, realizaron analisis de correlacion que permitieron
determinar las mejores entradas (inputs) y salidas (outputs) para el modelo DEA,
asegurando que los inputs seleccionados fueran capaces de generar los outputs

esperados de manera efectiva.

En este analisis, los outputs estaban relacionados con el rendimiento, mientras que
los inputs se vinculaban a las acciones necesarias para alcanzarlo. En casos donde
los insumos eran dificiles de cuantificar, como los costos de mano de obra, se

incorporaron factores de mano de obra definidos de manera cualitativa. Estos
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factores representaban los pasos necesarios para la preparaciéon de un platillo

especifico, asignandoles una puntuacion del 1 al 4 segun su nivel de complejidad.

Finalmente, el modelo DEA producia resultados en forma de porcentajes, lo que
permitia clasificar cada elemento del menu dentro de diferentes cuartiles
porcentuales segun su nivel de eficiencia. Este enfoque permitié a los responsables
de la toma de decisiones identificar las fortalezas y debilidades de los platillos,
facilitando la implementacion de estrategias para mejorar el desempefio global del

mendu.

2.1.6.1.2 Enfoque Meta Frontera a DEA

Fang y Rubin (2014) sefalaron que el método presentado por J. Taylor et al. (2009)
no consideraba la heterogeneidad en el nivel de capacitacion de los trabajadores ni
los periodos de consumo, lo cual podia generar diferencias significativas en las
eficiencias obtenidas. Esto resulta especialmente relevante en cocinas con una alta
intensidad de mano de obra. El método propuesto por Fang Chou y Fang (2013)
para la recopilacion de datos sobre el costo de mano de obra consistié en un estudio
de tiempo que mide el tiempo necesario para cocinar cada platillo, multiplicado por
la tarifa por hora. Este enfoque resulta mas util cuando las preparaciones se realizan
de manera individual, es decir, una actividad por platillo, en lugar de actividades

colectivas destinadas a multiples items.
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No obstante, estos autores propusieron utilizar la féormula DEA de rendimientos
variables a escala para medir la eficiencia y compararla entre los diferentes periodos
de consumo mediante un modelo de meta frontera. Este modelo actua como un
limite competitivo, permitiendo a los gestores del restaurante identificar con
precision qué periodo de consumo y qué item del menu tienen un desempeio
ineficiente. Los resultados de esta investigacion demostraron que, mediante este
método, es posible reducir entre el 11% y el 14% de los insumos, manteniendo

resultados similares.

El método DEA ha demostrado ser eficaz para analizar la eficiencia en el sector de
la restauracién. Ademas, permite realizar comparaciones entre empresas de
servicios alimentarios, ya sean de multiples sucursales o de una sola unidad. Sin
embargo, puede resultar complicado para aquellos gerentes que no cuentan con el
conocimiento suficiente sobre esta técnica. La adaptacion del DEA al nivel del sector
restaurantero ha sido significativa, ya que permite medir las diferencias entre los
periodos de consumo en funcion del nivel de capacitacion del personal, superando

algunas limitaciones que no pueden abordarse mediante enfoques matriciales.

Aunque el DEA es una herramienta poderosa para analizar el sector de la
restauracion, su implementacion puede no ser practica para los gestores de
restaurantes independientes, especialmente aquellos con recursos limitados. A
nivel de restaurante, el DEA se adaptd para medir las deficiencias entre los periodos

de consumo debido a las diferentes competencias del personal. Este método mide
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la eficiencia en funciéon de los insumos y productos; por lo tanto, identificar los
determinantes adecuados de estos inputs y outputs puede resultar complejo, ya que
muchas de estas variables y estructuras de costos estan interrelacionadas

(Reynolds & Taylor, 2011).

2.2. Eficiencia y Productividad

En este apartado, se analizaran los conceptos de productividad, eficiencia y algunos
de sus componentes desde distintos enfoques y perspectivas. Este analisis tiene
como objetivo establecer un marco teorico sélido que sustente la interpretacion de

eficiencia en el contexto de nuestro estudio.

2.2.1 Definiciones de Productividad

La produccion es el acto de transformar insumos en productos. El objetivo
fundamental de cualquier proceso productivo es generar valor a través del proceso
de transformacion. En este sentido, todas las decisiones tomadas con base en
criterios econdmicos se centran principalmente en determinar las combinaciones de
insumos que se utilizaran para producir distintas combinaciones de productos
finales. Estas decisiones deben tomarse a partir de una funcioén objetivo que defina
el nivel de desempefio necesario para las diferentes opciones posibles

(Cachanosky, 2012).
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Existen dos objetivos complementarios para la medicién de la eficiencia, los cuales

se basan en analizar la utilizacion de los recursos en la produccion de bienes:

Producir tanto como sea posible, de acuerdo con los niveles de insumos disponibles.

Utilizar la menor cantidad de recursos posibles para transformar insumos en un nivel

de producciéon determinado.

En términos generales, la productividad puede entenderse como la relacidon
existente entre el (o los) productos obtenidos y los insumos utilizados. Su medicion
parte de cuantificar el nivel de produccidon alcanzado a partir de los insumos
empleados en el proceso de transformacién productiva. Por lo tanto, medir la
productividad a nivel de unidades productivas resulta ser una condiciéon necesaria

para evaluar su desemperio (Coelli et al., 2005).

Ricardo Schuschny (2007) identifica tres razones fundamentales para preocuparse

por la medicion de la productividad:

1. Relacion con la rentabilidad: ElI concepto y la medicion de la productividad
tienen un valor crucial debido a la estrecha relacion que existe entre este
indicador y la rentabilidad o desempefio de las unidades productivas.

2. Base para la planificacion estratégica: Cuando la productividad se cuantifica,
se dispone de bases solidas para la planificacidon estratégica. El seguimiento

histoérico de la productividad permite identificar areas problematicas dentro
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de las unidades productivas, promoviendo mejoras y el uso eficiente de los
recursos disponibles.
3. Comparabilidad: La medicién de la productividad proporciona una dimensioén

concreta que permite comparar unidades productivas similares entre si.

2.2.1.1. Medicién de la productividad

La representacion tradicional para la medicidon de la productividad consiste en
calcular la relacion entre la creacién de valor agregado (produccion propiamente
dicha: Y) y el valor de los factores productivos x;, involucrados en el proceso de
creacion de dicho valor. De esta manera, se pueden definir medidas de

productividad parcial (PP) y productividad total (PT).

productividad parcial (PP)
(1

PP; = —V,;, Factor o insumo
Xi

productividad total (PT)

(I1)

Y

PT = /07—
I aicx;

Donde «a; representa un ponderador (como los precios relativos al producto, por

ejemplo). Si se restringen los factores a los principales elementos productivos
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considerados por la teoria econdmica tradicional, como el capital (K) y el trabajo

(L), se obtiene la productividad total de los factores (TFP) mediante la férmula

()

TFP = ————
< K + BL

La productividad total de los factores permite evaluar de manera integral el

rendimiento en funcién del uso combinado del capital y el trabajo.

La economia neoclasica proporciona un marco estandar para medir la productividad
mediante la formulacidén de relaciones a través de la funcion de produccién. Esta
funcidn describe el producto maximo o valor agregado que puede obtenerse a partir
de un conjunto de insumos utilizados de manera eficiente. Ademas, el factor objetivo
que condiciona la forma de la funcion de produccion es la tecnologia disponible en

el momento en que se recopilan los datos utilizados para realizar la estimacion.

2.2.1.2 Funciones de produccion

Fernandez Baca (2001) define el conjunto de produccion como la agrupacion de
todos los programas de la empresa que son técnicamente viables. Estos conjuntos

de produccién pueden estar sujetos a distintos tipos de rendimientos de escala:

¢ Rendimientos de escala constante: cuando es posible aumentar o disminuir

proporcionalmente la escala de produccion.
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Rendimientos de escala decreciente: cuando solo es posible disminuir, pero
no aumentar, la escala de produccion.
Rendimientos de escala creciente: cuando unicamente se puede aumentar,

pero no disminuir, la escala de produccion.

Ademas, Fernandez Baca (2001) define la funcién de producciéon como el volumen

maximo de un bien que puede obtenerse utilizando cantidades especificas de cada

insumo o factor de produccion. Este autor identifica tres etapas dentro del

comportamiento de la funcién de produccion:

La productividad marginal del factor variable es positiva y creciente al inicio,
pero luego decrece hasta igualarse con el producto medio.
La productividad marginal es positiva, pero decreciente.

La productividad marginal se vuelve negativa.

Por su parte, Chavarry y Pacheco (2017) clasifican las funciones de produccion en

dos tipos principales:

De proporciones fijas: Aplica a empresas que operan utilizando unicamente
un factor variable. Estas operan en el tramo donde estan presentes los
rendimientos decrecientes; es decir, el producto marginal es positivo, pero

disminuye progresivamente conforme se incrementa la produccién.
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e De proporciones variables: En este caso, se da lugar a la formacion de
isocuantas, las cuales representan combinaciones de factores que generan

el mismo nivel de produccion.

2.2.2 Eficiencia y sus antecedentes

Desde los tiempos de Adam Smith, los economistas clasicos propusieron que el
equilibrio competitivo lograba una asignacion O6ptima de recursos para la
produccion, aunque este concepto no fue definido con precisidon en su momento.
Mas adelante, Edgeworth (1881) y Pareto (1909) clarificaron considerablemente la
relacion entre los equilibrios competitivos y la asignacién eficiente de recursos. Dado
el interés en las decisiones de los productores, era necesario desarrollar un
instrumento para representar las posibilidades de produccién. Estas posibilidades
se definieron como la combinacion o&ptima de insumos y productos
tecnolégicamente viables. Dado que la mayoria de las empresas producen bienes
utilizando diversas combinaciones de insumos, su objetivo principal debe ser
maximizar los beneficios, es decir, lograr la mayor diferencia entre los ingresos
obtenidos por ventas y los costos de adquisicion de insumos (Lotero & Castellanos,

2008).

Posteriormente, se asumié que las empresas pueden contar con bienes que
funcionen simultdaneamente como productos y como insumos, dando lugar al
concepto de produccion neta, definida como la diferencia entre las unidades de un

bien utilizado como insumo y las unidades producidas como producto final. Este
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concepto implica que la produccion neta es positiva cuando la empresa genera mas
cantidad de un bien del que consume como insumo, y negativa en el caso opuesto.
De este modo, la lista de producciones netas de diversos bienes representa el plan
de produccion de una empresa, y el conjunto de estos planes tecnolégicamente

viables define la frontera de posibilidad de produccién (Varian, 1992).

Por otro lado, Parra Rodriguez et al. (2009) definen la eficiencia como la relacion
entre un ingreso y un gasto; una entrada y una salida; o un recurso y un producto.
Este concepto puede expresarse como una proporcion entre un output y un input,

mediante la formula matematica:

(IV)
g=?
I
Donde:
I =Input
0 =Output

E =Eficiencia

Tradicionalmente, los analisis de eficiencia en economia utilizaban ratios simples,
como el producto por trabajador, los cuales eran utiles para medir el rendimiento
laboral, pero no consideraban otros factores productivos importantes, como

maquinaria, energia o capital invertido.
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En 1957, Farrell presenté un método revolucionario para evaluar la eficiencia
considerando varios factores de producciéon simultaneamente. Este enfoque
descomponia la eficiencia en dos componentes principales y proponia una
evaluacion realista basada en comparaciones entre unidades de produccion
similares. La metodologia de Farrell no media la eficiencia en términos absolutos,
sino en relacion con otras unidades productivas dentro de un grupo representativo.
De este modo, cada unidad seria evaluada en funcidon de su desviacion respecto a
aquellas consideradas mas eficientes segun la informacion disponible. Este enfoque

se basa en el concepto de benchmarking.

Para aplicar el analisis mediante benchmarking, es necesario contar con un conjunto
amplio de unidades productivas comparables entre si, las cuales empleen insumos
y factores de produccién similares para generar productos equivalentes. Estas
unidades son conocidas como Unidades de Toma de Decisiones (Decision Making

Units o DMUs, por sus siglas en inglés).

A partir del modelo propuesto por Farrell, se establecen tres tipos de eficiencia, que

seran detallados en los apartados posteriores.

2.2.2.1 Eficiencia Técnica

La eficiencia técnica se define como la capacidad que tiene una Unidad de Toma
de Decisiones (DMU, por sus siglas en inglés) para maximizar el nivel de productos

obtenidos (outputs) en funcién de un conjunto especifico de recursos utilizados
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(inputs). Este concepto se enfoca exclusivamente en el aspecto técnico de la
produccion, sin considerar factores como los costos o los precios de los insumos

(Escalona, 2013).

2.2.2.2 Eficiencia Asignativa

La eficiencia asignativa refleja la habilidad de una DMU para emplear los insumos
en proporciones optimas, teniendo en cuenta los precios de estos insumos. En otras
palabras, busca maximizar la produccidén con el menor costo posible. Este tipo de
eficiencia incorpora la dimension econdmica en el analisis, considerando como la
DMU puede ajustar su combinacion de recursos para lograr una produccion rentable

(Ayaviri et al., 2011).

2.2.2.3 Eficiencia Global o Econémica

La eficiencia global o econdmica combina tanto la eficiencia técnica como la
asignativa, representando la relacién 6ptima entre los insumos y los productos que
permite a una DMU incrementar la produccion de cualquier bien o disminuir el uso
de recursos, sin que ello implique una reduccion en otros productos o un incremento
en el consumo de otros recursos. En otras palabras, esta eficiencia se logra cuando
se produce al menor costo posible, utilizando los recursos de manera éptima vy

técnica (Pacheco-Feria et al., 2021).
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2.2.3. Métodos para la estimacion de la eficiencia

Lovell y Schmidt (1988) propusieron que los métodos para la estimacion de la
eficiencia, de acuerdo con su frontera de produccién, pueden clasificarse en dos

tipos principales:

e Paramétricos: Requieren la especificacion formal de una funcién de insumo
o producto. Esto implica que se debe definir previamente la relacién
matematica que vincula los insumos con los productos.

e No paramétricos: No requieren una especificacion formal de la funcién de
insumo o producto. En este caso, la frontera se ajusta de forma envolvente a
los datos disponibles, tomando como referencia las DMU (unidades de toma
de decisiones) mas eficientes. Esto significa que no se consideran las
unidades marginales, permitiendo asi una comparacion del desempefio

basada en los mejores 0 mas eficientes productores (Aibi, 1992).
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Capitulo lll. Metodologia

En este capitulo se detalla la metodologia utilizada para evaluar la eficiencia de los
platillos del menu del restaurante "El Solar de Villagran", mediante la aplicacién del
Analisis Envolvente de Datos (DEA). Este método permite identificar las unidades
eficientes e ineficientes, proporcionando una base sélida para la toma de decisiones
en la gestion de menus. Ademas, se incluye una fase de investigacién exploratoria
previa, cuyo objetivo fue recopilar informacién clave sobre el desempefio de los
platillos, sentando las bases para la definicion de variables y la configuracién del

modelo DEA.

3.1 Disefio de investigacion

La presente investigacion es de tipo cuantitativa, con un enfoque explicativo y de
corte transversal. Se llevd a cabo en la ciudad de Morelia, Michoacan, en el
restaurante “El Solar de Villagran” se analizaron 24 DMUS. El enfoque cuantitativo
se centra en la recopilacién y analisis de datos numéricos; el estudio explicativo
busca entender las relaciones causales entre variables, mientras que el disefio
transversal implica la observacion de un fendbmeno en un momento especifico del

tiempo.

3.2 Fase Exploratoria: Anélisis Preliminar del Menu
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3.2.1 Introduccidén

La investigacidn exploratoria tuvo como propdésito principal analizar el desempefio
de los diferentes platillos del menu del restaurante “El Solar de Villagran” en Morelia,
Michoacan. Este restaurante, con un menu de cocina mexicana y servicio de 1:00
p.m. a 8:00 p.m., fue seleccionado por su oferta diversificada de 81 items en su
menu, su alta calificacion (4.5 estrellas) y una aceptacion del publico del 85% segun

datos de plataformas en linea.

3.2.2Ingenieria de menu.

El analisis del menu es de gran utilidad debido a su importancia como herramienta
para el control financiero del establecimiento. Para ello, se seleccioné el modelo
propuesto por Kasavana (1998), el cual permite evaluar el desempefio de los
elementos del menu a partir de los criterios de popularidad (volumen de ventas) y la
utilidad que genera la venta de cada platillo. Dicho procedimiento establece
parametros para evaluar el desempefo de los elementos del menu y determinar si
estos resultan ser eficientes o no, demostrando si generan una ganancia o una
pérdida para el establecimiento y permitiendo generar recomendaciones para

mejorar el desemperio general del menu.

3.2.3. Descripcion de la herramienta aplicada.

La herramienta aplicada en esta fase exploratoria se basa en el método publicado

por Martini (2013), quien describe la ingenieria de menu como una técnica para
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evaluar el rendimiento de cada platillo en comparacion con los demas elementos
del menu. Esta técnica se enfoca en determinar si aquellos platillos que generan
mayor utilidad son también los mas vendidos. Tampoco admite comparaciones con
estandares preestablecidos o parametros externos al propio establecimiento, lo que
permite evaluar qué tan beneficiosa es la venta de un platillo especifico bajo las

variables de popularidad y utilidad.

Para llevar a cabo la ingenieria de menu, es necesario introducir ciertos conceptos
clave que son fundamentales para el proceso. Estos conceptos se resumen en en

la Tabla 1.

Tabla 1.

Conceptos clave de Ingenieria de Menu.

Concepto Definicion Formula

Periodo de tiempo Intervalo necesario para N/A
recopilar los datos a
analizar. Se puede
ajustar segun las

operaciones.
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Ganancia bruta

Ganancia Bruta Total

Ganancia Bruta

Promedio

Rentabilidad

Popularidad

Diferencia entre el precio
de venta de un platillo y
su costo de materias

primas.

Ventas totales menos los
costos totales de
materias primas durante

el periodo del estudio.

Promedio de ganancia
bruta por platillo durante

el periodo de analisis.

Determinada
comparando la ganancia
bruta individual con la

ganancia bruta promedio.

Medida de cuan popular
es un platillo basado en

su indice de popularidad.

Precio de venta - Costo

del platillo = Ganancia

Bruta

Ventas Totales - Costos

Totales = Ganancia

Bruta Total

Ganancia Bruta Total /
Total de platillos
Vendidos = Ganancia

Bruta Promedio

Ganancia bruta individual

2 Ganancia Bruta

Promedio = RENTABLE

Ganancia bruta individual

< Ganancia Bruta

Promedio = NO
RENTABLE
N/A
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Mezcla Ideal

Mezcla Real

indice de popularidad

Comparacion

Popularidad

Suposicion de que todos
los elementos del menu
son igualmente
populares, contribuyendo
equitativamente a las

ventas totales.

Analisis de como cada
platillo contribuye
realmente a las ventas

totales.

Valor que determina si
un platillo es popular,
basado en el 70% de su

mezcla ideal.

Determina si un platillo
es popular comparando
la mezcla real con el

indice de popularidad.

Ventas Totales (100%) /
Cantidad de platillos en
el menu = % de Mezcla

Ideal

(Cantidad vendida de
cada plato / Total de
platillos vendidos) x 100

= Mezcla Real

Mezcla Ideal x 70% =

indice de popularidad

Mezcla Real 2 indice de
popularidad = Popular
Mezcla Real < indice de
popularidad = No

Popular

Adaptado de “Ingenieria de menu, herramienta para aumentar la rentabilidad del negocio

gastronémico”, (Martini, 2013).
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3.2.4 Caracteristicas de los platillos

En funcion de las variables de popularidad y costo unitario, se genera una matriz
para clasificar los platillos en cuatro cuadrantes distintos, como se muestra en la

Figura 1.

Figura 1:

Matriz de clasificacion de platillos basada en popularidad y rentabilidad.

Caballo de
batalla

Estrella

Rompecabezas

Clasificacion de los platillos:

e Estrella: Platos populares y rentables.
e Caballo de Batalla: Platos populares, pero poco rentables.
e Rompecabezas: Platos rentables, pero poco populares.

e Perro: Platos poco populares y rentables.
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3.2.5 Actividades clave para la ingenieria de menu

Clasificacion del Menu:
Los platillos se agruparon en cuatro categorias principales segun sus
caracteristicas:
e Platos Fuertes (65%): Platillos principales con ingredientes proteicos,
acompanados de guarniciones de almidones y vegetales.
e Entradas (17.5%): Opciones ligeras para compartir o consumir
individualmente.
e Postres (12.5%): Dulces servidos al final de la comida.

e Menu Infantil (5%): Porciones adaptadas para nifios.

Recoleccion de Datos Primarios:
e Costos de Produccion: Obtenidos a partir de las recetas estandar del
establecimiento.
e Popularidad: Determinada por la cantidad de platillos vendidos, segun los
registros del sistema POS.

e Precios de Venta: Verificados directamente en la carta fisica del restaurante.

3.2.6 Herramientas Utilizadas:

Los datos recopilados se procesaron utilizando hojas de calculo en Microsoft Excel,

aprovechando su accesibilidad y flexibilidad para el analisis preliminar.
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3.3 Analisis Envolvente de Datos (DEA) y sus modelos

El Analisis Envolvente de Datos (DEA, por sus siglas en inglés) es una técnica
ampliamente utilizada para medir la eficiencia relativa de un conjunto de unidades
de toma de decisién (DMUs, Decision Making Units). La aceptacion y popularidad
de este modelo radican en su capacidad para evaluar la eficiencia mediante la
identificacion clara de las entradas (inputs) y salidas (outputs) relacionadas con
cada DMU. Posteriormente, el DEA clasifica a estas unidades en eficientes e
ineficientes, asignando pares de referencia que pueden orientar el mejoramiento de
las unidades ineficientes y estableciendo metas realistas para la optimizacion de

recursos (Caceres V. et al., 2014).

Este enfoque tiene como base el trabajo pionero de Farrell (1957), quien propuso
un método para medir la eficiencia mediante el uso de una frontera de produccién.
Mas adelante, Charnes, Cooper y Rhodes (1978) expandieron esta idea en su tesis
doctoral, desarrollando un modelo matematico que permite construir una frontera de
eficiencia con la que se mide el desempefio de las DMUs. La caracteristica
fundamental del DEA es que calcula indices de eficiencia relativa, comparando cada
unidad unicamente con otras que sean técnicamente similares. Por esta razon, es
esencial definir cuidadosamente las unidades de analisis (DMUs) y los insumos y
productos que se incluiran en el modelo, garantizando que sean comparables y

representativos del sistema bajo estudio.
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De acuerdo con Cooper et al. (2011), los modelos DEA pueden aplicarse con
diferentes orientaciones dependiendo de los objetivos especificos del analisis.

Existen dos enfoques basicos:

e Orientacion a entradas (Input-Oriented): Busca minimizar el uso de recursos
(inputs) sin reducir el nivel de productos (outputs). Este enfoque es
particularmente util cuando el principal objetivo es optimizar la eficiencia en
el uso de los recursos disponibles.

e Orientacion a salidas (Output-Oriented): Se enfoca en maximizar los outputs
sin incrementar el nivel de inputs. Es adecuado para situaciones donde el
objetivo principal es aumentar los resultados obtenidos con los recursos

disponibles.

La seleccidon de la orientacion adecuada depende de las prioridades y las

caracteristicas del sistema analizado.

El DEA también incorpora la nocion de rendimientos a escala, que describen la
relacion entre los cambios en los insumos y los cambios en los productos

generados. Esta clasificacion, introducida por Farrell (1957), incluye:

¢ Rendimientos Constantes a Escala (CRS): Un incremento porcentual en los

inputs resulta en un incremento proporcional en los outputs.
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¢ Rendimientos Crecientes a Escala (IRS): Un incremento porcentual en los
inputs genera un incremento mayor en los outputs, lo que sugiere que la
escala de operacion es ventajosa.

¢ Rendimientos Decrecientes a Escala (DRS): Un incremento porcentual en los
inputs produce un incremento menor en los outputs, lo que indica que la
operacion puede estar enfrentando problemas de sobrecarga o ineficiencia

en su escala.

Este modelo permite no solo evaluar la eficiencia técnica de las DMUs, sino también
identificar el tipo de rendimientos a escala que predominan en cada caso. Esta
informacion es clave para los gestores, ya que proporciona una guia sobre como

ajustar las operaciones para alcanzar una mayor eficiencia.

3.3.1 Modelo CCR

En el modelo basico presentado por Charnes, Cooper & Rhodes (1978), de ahi la
abreviatura CCR, la medida de la eficiencia es la razén entre la suma ponderada de
insumos y de productos de cada DMU, con la restriccién de que este indice debe
ser positivo y menor que la unidad Modelos DEA Clasico o CCR. El DEA es una
técnica ampliamente utilizada para evaluar la eficiencia de un conjunto de “N”
conjunto de unidades denominadas Unidades tomadoras de decisiones o Decision
Making Units por sus siglas en inglés (DMU’s), las cuales convierten multiples
insumos en multiples productos. A continuacidon, vamos a desglosar el texto y las

ecuaciones que componen el modelo DEA CCR paso a paso.
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Paso 1: Construccion del Insumos y productos virtuales.

e Construccion del insumo virtual

Vi, =v1X10 + =+ UnXmo
Donde:
Vi, es el input virtual, v,,---, v,,,S0n los pesos asignados a cada insumo desde 1
hastamy x;,, -, x;n0,50n las cantidades de cada insumo desde 1 hasta mo para el
o-ésimo DMU
e Construccion del producto virtual.
(V1)
VO, = u1y10 + -+ + Ushno
Donde:
V0, es el input virtual, uy, -+, us son los pesos asignados a cada producto desde 1
hasta s y de igual forma y,,, -, x,,50n las cantidades de cada producto desde 1

hasta no para el o-ésimo DMU

Paso 2 Maximizacion del Cociente de eficiencia.

e Cociente de eficiencia:
(VII)

VI,
Eo(u! 1.7) = W(ull'“)us; Ull “'rvm)
o
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Donde:

e« Se trata de maximizar este Cociente de eficiencia mediante la variacion de

los pesos u & v

Paso 3 Programacion lineal para maximizar la eficiencia

e Restricciones y Variables.

Al buscar la eficiencia maxima de E, también se deben considerar las restricciones:

(VI

0; <1lparai=1,--,n

Ademas de asegurar la no negatividad de los insumos y productos:

(1X)

Vi, Vg, U = 0y Uy, up, -+, us = 0.

Datos Necesarios para entender el modelo DEA:

DMU (Decision Making Unit): Entidad responsable de convertir insumos en

productos. Ejemplos: bancos, hospitales, fabricas, etc.
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De las DMU's eligen algunos insumos y productos que puedan tener en comun,

esto, de la siguiente manera:

1. Asumimos que todos los datos de las caracteristicas elegidas estan
disponibles y que ademas son positivos para todos los DMU’s

2. Los items (insumos y productos asi como la eleccién de los DMU's )
deberan reflejar el interés del analista en los componentes que entraran a
formar parte en la evaluacion de la eficiencia.

3. Las unidades de medida de los diferentes insumos y productos pueden
carecer de congruencia. Es decir, para todos los DMU’s puede existir un
tipo de insumo llamado numero de personas o area de terreno, u otra cosa

que caracteriza a la familia de los n DMU's.

El modelo CCR de manera fraccional

Una vez que tenemos los datos (puedes pensar en los del ultimo ejemplo) es

necesario desglosar el modelo que estamos estudiando.

Dados los datosde X e Y

Medimos la eficiencia de cada DMU mediante. n procesos de optimizacion. Cada
proceso de optimizacion se realiza sobre el o — ésimo DMU considerando como
restriccion las eficiencias de los n DMU’s, a continuacién, se enuncian dichas

restricciones:

a) Se forma un o — ésimo DMU el cociente (o-€ficiente)
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(X)

a) 6. = U1Y10TU2Y20T TUSYs0
0 V1X10tV2X20t +VmXmo

b) Se pide que se cumpla j = 1,---,n que se representa como 6; < 1.

c) Ademas, se pide la no negatividad de los insumos y productos:
(XI)
b) vi, vy, , vy, = 0y ademas uq, uy, -+, ug = 0.

d) El resultado de la solucién de cada proceso de optimizacion es (u*, v*,8%),,
para el o — ésimo DMU que se esta evaluando, este proceso se realiza n

cantidad de veces.

Esto se puede representar de manera mas elegante mediante una expresion como

la siguiente:

(XII)
(FP) Maxe — W1Y10tUzY20t "+ UsYso
° v, u V1V10FU2X20 7+ +VmXmo
(X1
u +u +-tu
subjecto to Wio T 2¥20 sYs0 <1(G =1,-,n)
Ulvlo + u2x20 + e + Umxmo
(XIV)
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(XV)

Donde:

(FP,) se refiere a que es un problema de fraccidon por estar escrito en forma

fraccional

Subjec To significa que esta sujeto a ciertas restricciones dadas por las otras

eficiencias que se representan mediante:

(XVI)

9, = UrYqjtU2Yoj++UsYsij
J V1x1j+172x2j+"'+vmxmj

<lparatodaj=1,--,n

Pasando de un problema fraccional a un problema lineal

Ahora describiremos cual es el proceso para pasar del problema fraccional (FP) al

problema lineal (LP) y mencionaremos algunos resultados importantes.

El problema fraccional consiste en maximizar 6, recordemos que este problema

puede ser escrito como:

(XVII)

Vo,
VI,
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Si exigimos mediante una restriccion que VI, = 1 entonces la funcién que se

optimizara variando a (i, v) en el (FP) es (v,u) lo que se representa como:

V0, sujeto a la restriccion de VI, = 1. Sin olvidar las restricciones originales, esto

se puede escribir de una mejor manera de la siguiente manera:

(XVIII)

(LF,) A‘Z’an = MY1o T 0t UsYs
(XIX)

Subject to vix1p + -+ Vs = 1
(XX)
U1Y1j + ot UsYsj S ViXgj + 0+ VX

(XXI)

(G=1-,n)
(XXI)

Vi, V2,V =0

(XXI)

Pz, phs 2 0
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Se puede notar que las restricciones también cambiaron de apariencia, de una

forma fraccional pasan a una forma lineal.

e Teorema 2.1: Establece que el problema FP, es equivalente a LP,. Esto
significa que el resolver FP,debe dar el mismo resultado que LP,

e Teorema 2.2: Teorema de Invariancia de Unidades: Establece que el
resultado Max 8 = 6* es indpendiente de las unidades usadas en los

problemas FP o LP, siempre que estas unidades sean las mismas para cada

DMU.

Supongamos que los valores que optimizan un problema ya sea LP o FP son

(u*,v*,0",,, respetando todas las restricciones. Podremos decir que el o-ésimo

DMU es CCR-eficiente si:

Definicién: (DMU Eficiente CCR):

1. DMU, es CCR-eficiente si 8* = 1 y existe al menos un conjunto de valores
optimos (u*,v*)conv*>0yu* >0

2. De otra manera, decimos que DMU, es CCR-deficiente.

O si necesitaramos una definicion alterna de CCR-deficiente:

Definicion: (DMU CCR Deficiente):

1. DMU, es CCR-deficiente si 6" < 1
2. O bien, si 8" =1y que al menos un elemento de (u*, v*) es cero para

cualquier solucion optima del problema lineal LP.
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El segundo caso se vera explicado de mejor forma en los ejemplos que veremos

posteriormente.

(XXIV)

Caso0* <1

Echemos un vistazo mas concreto en el primer caso, cuando 6* < 1 Tendremos por
tanto al menos una restriccion (que proviene de la eficiencia E; < 1 escrita de forma
lineal VO; < VI; para el cual los pesos (u*,v*) produce la igualdad entre el lado
izquierdo y el lado derecho (es decir, VO; = VI; ) Si esto no sucediera la eficiencia

6* podria crecer aun mas hasta llegar a 1.

Vamos ahora a etiquetar todos los conjuntos que cumplen con la igualdad (sin
olvidar que estamos en el caso cuando 6* < 1). Es decir, sea E el conjunto de
etiquetas dentro del conjunto de numeros {1,2, ---,n} tal que me indican cual de los

DMU’s cumplen con la igualdad.

De forma matematica:

(XXV)

E, = {j: o uryr; = Z21v] yij}

Esto es lo mismo que V0; = VI;, evaluado en (u*, v™).
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Definicion: (Peer Group) El subconjunto E c E;compuesto por los DMU’s CCR
eficientes es llamado Conjunto de Referencia o el Peer Group (Grupos de

Similares).

Es la existencia de esta coleccidon que hace aun mas evidente la ineficiencia del
DMU,. El cojunto abarcado por E,en el espacio de parametros (v,u)es llamado

Frontera Eficiente de DMU,,.

3.4 Variables de estudio

La identificacion de las variables permite precisar lo que se busca conocer, medir y
cuantificar. Con el propoésito de facilitar esta tarea en la presente investigacion, se
elabord un concentrado de frecuencia de las variables utilizadas en estudios previos

relacionados con la tematica.

Para determinar las variables, se realizé una revision exhaustiva de la literatura
cientifica, analizando trabajos de diversos autores que han estudiado la eficiencia
en los menus de establecimientos gastrondmicos en distintos paises.
Adicionalmente, se revisaron teorias y enfoques que destacan las variables
relevantes para evaluar la eficiencia mediante el Andlisis Envolvente de Datos

(DEA).

En particular, los origenes del analisis de la eficiencia a través del método DEA en

el sector restaurantero se remontan a la década de 1980. Los estudios revisados
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presentan una variedad de variables de entrada (inputs) y salida (outputs),
empleadas de acuerdo con los objetivos de cada investigacion. Estas variables han
sido adaptadas a las caracteristicas especificas de los establecimientos

gastronémicos, permitiendo una evaluacion integral de su desempeiio.

El analisis de los estudios anteriores muestra que las variables de entrada suelen
incluir aspectos como costos laborales, costos de insumos, y tamano del
establecimiento, mientras que las variables de salida se centran generalmente en
indicadores de rentabilidad, popularidad o volumen de ventas. Dichas variables
ofrecen un marco sélido para la evaluacién de la eficiencia. A continuacion, se

presenta la Tabla 2.

Tabla 2.

Resumen de Variables Utilizadas en el Analisis DEA de Restaurantes (1986-2020)

Autor Variables de Insumo Variables de Producto

Hruschka (1986) Numero total de plazas, Popularidad
costos laborales, costos de los
platillos vendidos, otros gastos

operativos

Banker y Morey (1986) Costos de los platillos Popularidad
vendidos, costos laborales,

antigliedad del restaurante,
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Reynolds (2003)

Reynolds (2004)

Reynolds y Thompson (2007)

Reynolds y Biel (2007)

Hadad, Friedman y Hanini

(2007)

Giménez-Garcia, Martinez-

Parra y Buffa (2007)

Reynolds y Taylor (2009)

gastos de publicidad,
ubicacién

Nudmero de horas laborales

Nudmero de horas laborales,

salario promedio, numero total

de plazas, numero de

competidores

Salario promedio, numero de

plazas

Costos de los platillos

vendidos, costos laborales,

satisfaccion de los empleados,

numero total de plazas,

impuestos y seguros

Numero de plazas, nimero
total de empleados, numero
de empleados por turno,
tamano total del

establecimiento

Namero total de empleados,
numero total de plazas y
numero total de meseros,
numero de competidores,

gasto promedio por cliente

Dificultad de preparacién,

numero de proveedores,

Popularidad

Ventas, Propinas

Ventas, Propinas

Bono de utilidades, fondos

comunes de retencion

Numero promedio de clientes
por dia, precio promedio de

venta

Popularidad, Calidad del

servicio

Utilidad bruta por articulo,

popularidad
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numero de puestos para
preparacion
Roh y Choi (2010) Tamafo del establecimiento,
tamafo del area de servicio,
tamafio de la cocina, nimero
de plazas, numero de
empleados de cocina y
numero de empleados de
servicio, salario promedio,

alquiler, otros gastos

operativos

Assaf, Deery y Jago (2011) Numero de plazas, nimero
total de empleados, costo de

los platillos

Fang y Hsu y rubin (2014) Costos de mano de obra,
costos de los platillos
vendidos, numero de

proveedores

Giokas, Eriotis y Dokas (2015) = Otros gastos operativos (sin
costo de los platillos

vendidos), valor de los activos

Mhlanga (2018) Numero total de empleados,
numero de plazas, costos
laborales, otros gastos

operativos

Kukanja y Planinc (2018) Costo de la mano de obra,

depreciacion, costos de los

Popularidad, Ingreso neto

Ventas de comida, Ventas de

bebidas

Utilidad bruta por articulo,

Popularidad de venta

Popularidad

Popularidad, Numero de

cubiertos

Popularidad
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platillos vendidos, costos de

servicios

Alberca y Parte (2018) Costos laborales, otros gastos Popularidad
operativos, valor de los
activos
Parte y Alberca (2019) Numero total de empleados, Popularidad

costos laborales, otros gastos

operativos, valor de los

activos
Planinc y Kukanja (2019) Activos necesarios Ingresos por ventas
Karakitsiou et al. (2020) Numero de unidades locales, Facturacion

numero de empleados e

inversores
Kukanja y Planinc, (2020) Activos necesarios Ingresos por ventas
Hodzi¢ et al. (2020) Cantidad de empresarios en el Ingresos totales, beneficios
sector de restaurantes, netos, pernoctaciones de
numero promedio de turistas

empleados, gastos por
salarios y cotizaciones de los

empleados

Elaboracion propia, adaptado de Planinc et al., (2022)

Para comprender mejor la evolucidon de los estudios que han aplicado el analisis
DEA en el sector restaurantero, se presenta a continuacion un resumen que detalla

los autores mas relevantes, el afio de publicacién de sus investigaciones y los
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paises en los que se llevaron a cabo dichos estudios. Estos estudios abarcan varios

paises, con una concentracién significativa en Europa (Eslovenia, Grecia, Espana)

y otros como Estados Unidos, Corea del Sur, Taiwan, Sudafrica, Iran e Israel. Esta

informacion proporciona una vision clara de la distribucion geografica y temporal de

las contribuciones al analisis de la eficiencia en este sector. Los detalles pueden

consultarse en la Tabla 3.

Tabla 3

Autores, Afo y Pais de estudios sobre eficiencia en restaurantes con analisis DEA

Autores
Hruschka
Banker y Morey
Reynolds
Reynolds
Reynolds y Thompson
Reynolds y Biel
Hadad, Friedman y Hanini
Giménez-Garcia, Martinez-Parra y Buffa
Reynolds y Taylor
Roh y Choi
Assaf, Deery y Jago
Fang y Hsu y rubin

Giokas, Eriotis y Dokas

1986

1986

2003

2004

2007

2007

2007

2007

2009

2011

2011

2014

2015

Pais
Alemania
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos
Israel
Espana
Estados Unidos
Corea Del Sur
Australia
Corea Del Sur

Grecia
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Mhlanga 2018 Sudafrica

Kukanja y Planinc 2018 Eslovenia
Alberca y Parte 2018 Espafia
Parte y Alberca 2019 Espafia
Planinc y Kukanja 2019 Eslovenia
Karakitsiou et al. 2020 Grecia
Kukanja y Planinc 2020 Eslovenia
HodzZi¢ et al. 2020 Bosnia y Herzegovina

La eleccion adecuada de variables es fundamental en el analisis de eficiencia dentro
del sector restaurantero, ya que permite evaluar con precisién los recursos utilizados
y los resultados obtenidos. Para esta investigacion, se han seleccionado variables
que capturan tanto los insumos como los productos esenciales en la operacion de

un restaurante.

Las variables de insumo, que incluyen los costos de produccidn, el precio de venta,
el numero de proveedores y la complejidad de preparacion, son claves para
comprender como se gestionan los recursos en el proceso de produccién. Por otro
lado, las variables de producto, como la popularidad de los platillos y la ganancia

bruta, permiten medir el éxito comercial y la rentabilidad.

Esta seleccidon se basa en estudios previos que han demostrado la efectividad de

estas variables en la evaluacion de la eficiencia en restaurantes, garantizando que
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el analisis sea relevante y aplicable a diferentes contextos dentro del sector. A

continuacion, se detallan las variables seleccionadas y las razones para su eleccion.

Las variables de entrada o insumo se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4.

Descripcién de variables de insumo

Insumos
Costo Promedio de Produccién (en pesos)
Precio de Venta Promedio (en pesos)

Numero de Proveedores

Complejidad de Preparacion

Descripcion
Costo promedio para producir dicho platillo
Precio de venta fijado en el menu

Cantidad de proveedores que requiere el

platillo

Se asignara un valor segun la complejidad: 1 -

Facil (un paso), 2 - Media (dos pasos), 3 -
Complejo (al menos tres pasos), 4 - Dificil

(mas de cuatro pasos)

La seleccion de estas variables de insumo o entrada se justificara en los parrafos

siguientes.

1. Costo de Produccion Promedio por Platillo: El costo de produccion es un

indicador clave, utilizado frecuentemente en investigaciones anteriores.
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Assaf, Deery y Jago (2011) y Fang y Rubin (2014) lo incluyeron como una
variable esencial para analizar la eficiencia econémica en el sector
restaurantero. Este indicador permite evaluar si los recursos estan siendo
asignados de manera eficiente y si los costos se estan minimizando.

. Precio de Venta del Platillo: Aunque menos comunmente utilizada como
variable de insumo, el precio de venta es crucial en la estrategia de precios
de un restaurante y tiene un impacto directo en la rentabilidad.
Investigaciones como las de Reynolds y Taylor (2009) han demostrado que
el precio de venta es fundamental para comprender la relacion entre los
costos de produccion y la ganancia bruta, proporcionando una medida clara
del rendimiento financiero.

. Numero de Proveedores Necesarios para Elaborar el Platillo: Esta variable
esta relacionada con la logistica y la eficiencia en la cadena de suministro,
aspectos que han sido analizados por autores como Reynolds y Taylor (2009)
Examinar el numero de proveedores permite entender como la diversidad y
calidad en los insumos afectan los costos y la complejidad operativa.

. Complejidad de Preparacion: Explicacion: La complejidad en la preparacion
de un platillo influye directamente en el tiempo y los recursos necesarios para
su elaboracion. Estudios previos, como los de Reynolds y Taylor (2009) han
mostrado como la dificultad en la preparaciéon afecta la productividad del
personal y, en consecuencia, la eficiencia general del proceso de produccion.
Platillos mas complejos requieren habilidades especializadas y mas tiempo,

lo que puede impactar la eficiencia operativa.
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Por otro lado, las variables elegidas como producto se muestran en la tabla 7

Tabla 5.

Descripcidn de variables de producto

Productos Descripcion
Popularidad (Unidades Vendidas) La cantidad de platillos vendidos
Ganancia Bruta (en pesos) La ganancia que genera cada platillo

La seleccion de estas variables de insumo o entrada se justificara en los parrafos

siguientes.

Productos:

1. Popularidad del Platillo: La popularidad, medida en unidades vendidas, es un
indicador directo del éxito de un platillo en el mercado. Esta variable ha sido
ampliamente utilizada en estudios anteriores, como los de Hruschka (1986)
y Mhlanga (2018),para analizar como la popularidad influye en la rotacion de
inventario y la eficiencia operativa del restaurante. La popularidad esta
estrechamente relacionada con la rentabilidad y el éxito general del
establecimiento.

2. Ganancia Bruta del Platillo en Pesos: La ganancia bruta es una métrica
esencial de la rentabilidad, y su inclusién en este estudio se respalda por

investigaciones anteriores que destacan su importancia en la evaluacion de
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la eficiencia econdmica. Assaf, Deery y Jago (2011) y Fang y Rubin (2014)
utilizaron esta variable para medir la rentabilidad de los platillos,
proporcionando una vision clara de la eficiencia financiera del restaurante.
Analizar la ganancia bruta ayuda a identificar cuales platillos son mas
rentables y cuales podrian requerir ajustes en su estrategia de precios o

produccion.

Para concluir este apartado, el modelo elegido DEA CCR, utiliza las variables de
insumo (costo de produccidn, precio de venta, numero de proveedores y
complejidad de preparacion) y las variables de producto (popularidad y ganancia
bruta). Este modelo permitira analizar la eficiencia relativa de cada platillo en funcién
de su capacidad para maximizar la popularidad y la ganancia bruta, dadas las

condiciones operativas del restaurante.

3.5 Recoleccion de los datos

La recoleccion de datos comenzo con el contacto inicial con los administradores del
restaurante, a quienes se les informé detalladamente sobre el proceso de

investigacion y se les solicitd la informacion financiera necesaria.

La administracién facilito la recopilacidén de datos clave, proporcionando informacion

sobre los precios de venta, asi como el numero de entradas y postres vendidos.
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Ademas, se llevaron a cabo entrevistas con los cocineros para evaluar la
complejidad de la preparacion de cada platillo y el tiempo requerido para su
elaboracion. El numero de proveedores de insumos para cada elemento del menu

fue suministrado por el departamento de compras del restaurante.

Para el analisis de ingenieria de menu, se decidi6 utilizar los datos correspondientes
a un promedio simple mensual, obtenido a partir de 6 meses del 2022 de enero a
Junio del 2022. Los datos primarios fueron obtenidos a partir de las recetas estandar
del establecimiento, las cuales se emplearon para calcular el costo de produccion
de cada platillo. La cantidad de platillos vendidos durante el periodo fue

contabilizada utilizando las comandas registradas en el
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Capitulo IV. Resultados

En esta seccion se exponen los resultados derivados de la implementacion de los
modelos de andlisis aplicados al menu evaluado. En primer lugar, se presentan los
hallazgos obtenidos a través del enfoque de ingenieria de menu, detallando las
categorias en las que se clasificaron los platillos y las recomendaciones especificas
de accion para cada grupo, segun su desempefio en términos de popularidad y

utilidad bruta.

Posteriormente, se analizan los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
modelo de Analisis Envolvente de Datos (DEA) en su variante CCR, mostrando la
eficiencia relativa de los elementos del menu evaluado. Los resultados se
complementan con la identificacion de areas de oportunidad para mejorar la gestion
de los recursos y optimizar el rendimiento de los platillos en el contexto del

establecimiento estudiado.

4.1 Ingenieria de menda.

El modelo de Ingenieria de Menu reveld que los items de la categoria de postres se

dividen en dos categorias.

Para los postres clasificados como "Caballo de Batalla" (50%), se observé que

tienen alta rentabilidad pero baja popularidad entre los clientes. Esto podria deberse
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a varios factores, como su visibilidad en la carta o la percepciéon que los clientes
tienen de estos postres. Para mejorar su desempeio, se recomienda mejorar su
presentacion, haciéndolos mas atractivos visualmente para captar la atencion de los
clientes. Ademas, se podria considerar incluir estos postres en promociones o
menus combinados para aumentar su exposicion. Otra estrategia seria cambiar el
nombre o la descripcion de estos postres para hacerlos mas atractivos, lo que podria

ayudar a aumentar su popularidad.

Por otro lado, los postres clasificados como "Perros" (50%) presentan baja
rentabilidad y popularidad, lo que sugiere que podrian no estar cumpliendo con las
expectativas financieras ni de demanda. En este caso, seria util revisar los costos
de produccién e ingredientes para ver si es posible reducir los gastos sin
comprometer la calidad del producto. Sin embargo, si estas revisiones no resultan
en mejoras significativas, la opcidn mas viable podria ser eliminarlos del menu y
considerar la introduccién de nuevas opciones mas atractivas y econdémicas, como
se muestra en la Tabla 6, que presenta los resultados de la Ingenieria de Menu para

la categoria postres.

Tabla 6.

Ingenieria de Menu para la categoria postres.

Costo | Precio Utilidad
Cantidad Costo Costo | Ventas Ganancia | Margen de
Platillo del de del Popularidad | Clasificacion
Vendida % total Totales Bruta contribucion
platillo | venta platillo
Pastel 3 leches 20 $30.00 | $69.00 | 43.48% | $39.00 | $600.00 | $1,380.00 | $780.00 | Low High Plowhorse
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Pastel de fresa 18 $34.00 | $85.00 | 40.00% | $51.00 | $612.00 | $1,530.00 | $918.00 Low High Plowhorse
Pastel Queso 19 $38.00 | $75.00 | 50.67% | $37.00 | $722.00 | $1,425.00 | $703.00 Low High Plowhorse
Obsesion de chocolate | 15 $28.33 | $85.00 | 33.33% | $56.67 | $425.00 | $1,275.00 | $850.00 Low High Plowhorse
Flan Napolitano 12 $19.67 | $59.00 | 33.33% | $39.33 | $236.00 | $708.00 | $472.00 Low Low

Chongos 10 $18.33 | $55.00 | 33.33% | $36.67 | $183.33 | $550.00 | $366.67 Low Low

Capricho Michoacano | 13 $28.33 | $85.00 | 33.33% | $56.67 | $368.33 | $1,105.00 | $736.67 | Low Low

Crepas 10 $25.00 | $75.00 | 33.33% | $50.00 | $250.00 | $750.00 | $500.00 Low Low

Postre Solar 18 $28.00 | $65.00 | 43.08% | $37.00 | $504.00 | $1,170.00 | $666.00 | Low High
Postre Raices 14 $28.33 | $85.00 | 33.33% | $56.67 | $396.67 | $1,190.00 | $793.33 Low Low

Los resultados presentados en la Tabla 6 muestran la clasificacion de los postres

en funcién de su popularidad y rentabilidad, basado en los datos de ventas

correspondientes a un promedio simple mensual, obtenido a partir de 6 meses del

2022. Para mejorar su desempefio, se recomienda considerar factores como la

presentacion, promociones, o incluso la eliminacion de ciertos postres poco

rentables y populares. Estos analisis proporcionan una base solida para tomar

decisiones sobre el menu y la eficiencia operativa Para visualizar mejor la relacion

entre la popularidad y la rentabilidad de los postres, se presenta la Grafica 1, que

ilustra la dispersion de estos factores, facilitando una comprensién mas profunda de

los datos.

Grafica 1.

Grafica de dispersion para postres

97




$900

$800 ° P
$700

$600

$500 °

$400

Ganancia Bruta

$300
$200
$100

$0
0 2 4 6 8 10 12

Vendidos

Puzzle @ Plowhorse @Dog

En la categoria de entradas, las clasificadas como "Estrella" (58%) destacan por su
alta rentabilidad y popularidad. Estas entradas son claramente exitosas, por lo que
es crucial mantener su calidad y visibilidad en el menu. Se debe asegurar la
consistencia en la preparacion de estos platos para mantener la satisfaccién del
cliente. Ademas, dado su éxito, podria considerarse un pequefo incremento en su
precio, especialmente si los analisis muestran que estos platos tienen una demanda
inelastica, lo que permitiria aumentar la rentabilidad sin afectar significativamente

las ventas.

Para las entradas clasificadas como "Caballo de Batalla" (15%), aunque son
populares, no generan suficientes ganancias debido a sus margenes reducidos.
Para mejorar su rentabilidad, seria prudente considerar un aumento de precio,

aunque de manera cuidadosa para no afectar su demanda. También se podrian
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revisar los ingredientes y guarniciones para identificar oportunidades de reducir

costos sin comprometer la calidad percibida por el cliente.

Finalmente, las entradas clasificadas como "Perros" (29%) presentan baja
rentabilidad y popularidad, lo que indica que no estan cumpliendo con las
expectativas en términos de ventas ni de ganancias. En este caso, se debe realizar
una evaluacion critica para determinar si estas entradas pueden ser mejoradas
mediante ajustes en la preparacion o cambios en los ingredientes. Si estas mejoras
no son factibles, la mejor opcion podria ser eliminarlas del menu y reemplazarlas
por nuevas opciones que sean mas atractivas y rentables, como se muestra en la

Tabla 7, que presenta los resultados de la Ingenieria de Menu para las entradas.

Tabla 7

Ingenieria de Menu para la categoria postres.

Platillo Cantidad Vendida | Costo del platillo | Precio de venta Costo % Utilidad delitem | Costo total Ventas Totales Ganancia Bruta Margen de contribucion Popularidad Clasificacién
Pastel 3 leches 20 $30.00] $69.00 43.48%) $39.00] $600.00 $1,380.00 $780.00 Low High Plowhorse
Pastel de fresa 18 $34.00] $85.00 40.00%) $51.00] $612.00 $1,530.00 $918.00 Low High Plowhorse
Pa: 19 $38.00] $75.00 50.67% $37.00] $722.00 $1,425.00 $703.00 Low High Plowhorse
Obsesi ocolate 15 $28.33 $85.00 33.33% $56.67] $425.00 $1,275.00 $850.00 Low High Plowhorse

Flan Naj ano 12, $19.67 $59.00 33.33%] $39.33 $236.00 $708.00 $472.00 Low Low
Chongos 10 $18.33 $55.00 33.33%] $36.67 $183.33] $550.00 $366.67 Low Low
Capricho Michoacano 13 $28.33 $85.00 33.33%] $56.67 $368.33 $1,105.00 $736.67 Low Low
Crepas 10 $25.00| $75.00 33.33%) $50.00 $250.00 $750.00 $500.00 Low Low
Postre Solar 18 $28.00 $65.00 43.08%) $37.00 $504.00) $1,170.00 $666.00 Low High
Postre Raices 14, $28.33 $85.00 33.33%]| $56.67 $396.67| $1,190.00 $793.33 Low Low

Los resultados presentados en la Tabla 7 permiten identificar las entradas
clasificadas como "Perros", "Estrellas" y "Plowhorse", basandose en su popularidad
y rentabilidad. Estos datos son esenciales para tomar decisiones sobre posibles

ajustes en el menu, optimizando la oferta de entradas en funcion de su desempefio.
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Para facilitar la interpretacion de esta informacion y apoyar el analisis visual de la
rentabilidad y popularidad, se presenta la Grafica 2 a continuacion, que ilustra la

dispersion de las entradas evaluadas.

Grafica 2

Grafica de dispersion para entradas
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El modelo de Ingenieria de Menu reveld que los items de la categoria de platos

fuertes se dividen en cuatro categorias.

Para los platillos clasificados como “Caballo de Batalla” (6%), se observo que tienen
alta rentabilidad pero baja popularidad entre los clientes. Esto podria deberse a
factores como su visibilidad en la carta o la percepcion que los comensales tienen
de estos platillos. Para mejorar su desempefio, se recomienda mejorar su

presentacion, haciéndolos mas atractivos visualmente para captar la atencion de los
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clientes. Ademas, se podria considerar incluirlos en promociones o menus
combinados para aumentar su exposicion. Otra estrategia seria ajustar el nombre o
la descripcion para hacerlos mas atractivos, lo que podria ayudar a incrementar su

popularidad.

Por su parte, los platillos clasificados como “Enigma/Puzzle” (13%) presentan alta
popularidad pero baja rentabilidad, lo que sugiere que, si bien generan demanda,
sus margenes son reducidos. En este caso, seria util revisar costos de produccién
y fichas técnicas, evaluar porciones y merma, y optimizar precios mediante pruebas
controladas, buscando elevar la contribucion sin afectar la aceptacion del cliente.
Complementariamente, pueden explorarse mejoras de abastecimiento vy

negociacion con proveedores para contener costos.

Los platillos clasificados como “Estrellas” (31%) combinan alta popularidad y alta
rentabilidad, cumpliendo con las expectativas en términos de demanda y
contribucién econdmica. Para sostener su desempefo, conviene mantener
estandares de calidad y presentacion, asegurar disponibilidad de insumos y tiempos

de servicio consistentes, asi como monitorear costos para preservar los margenes.

Finalmente, los platillos clasificados como “Perros” (50%) muestran baja
rentabilidad y baja popularidad, lo que sugiere que podrian no estar cumpliendo con
las expectativas financieras ni de demanda. En este caso, seria util revisar los

costos de produccion e ingredientes para ver si es posible reducir gastos sin
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comprometer la calidad. Sin embargo, si estas revisiones no resultan en mejoras
significativas, la opcién mas viable podria ser eliminarlos del menu y considerar la
introduccidén de nuevas opciones mas atractivas y eficientes, como se muestra en
la Tabla 8 correspondiente con los resultados de la Ingenieria de Menu para la

categoria platos fuertes.

Tabla 8.

Ingenieria de Menu para la categoria de platos fuertes.

Platillo Cantidad Vendida | Costo del platillo | Preciodeventa |  Costo % Utilidad del item | Costo total Ventas Totales Ganancia Bruta Margen d ibucio ? Clasifi
10 $147.50 $295.00 50.00% $147.50 $1,475.00 $2,950.00) $1,475.00 Low Low
20| $91.67) $275.00 33.33% $183.33 $1,833.33 $5,500.00 $3,666.67 High High Star
15 $91.67) $275.00 33.33% $183.33 $1,375.00 $4,125.00 $2,750.00 High High Star
60| $180.00 $295.00 61.02% $115.00]  $10,800.00 $17,700.00) $6,900.00 High High Star
18 $95.00 $285.00 33.33% $190.00 $1,710.00 $5,130.00 $3,420.00 High High Star
29| $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $2,851.67 $8,555.00 $5,703.33 High High Star
15 $118.33 $355.00 3333% $236.67 $1,775.00 $5,325.00) $3,550.00 High High Star
12 $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $1,180.00 $3,540.00 $2,360.00 High Low
20| $118.33 $355.00 33.33% $236.67 $2,366.67 $7,100.00 $4,733.33 High High
12| $150.00 $450.00 33.33% $300.00 $1,800.00 $5,400.00| $3,600.00 High Low
10 $145.00 $435.00 33.33% $290.00 $1,450.00 $4,350.00 $2,900.00 High Low
12 $165.00 $495.00 33.33% $330.00 $1,980.00 $5,940.00 $3,960.00 High Low
s $131.67 $395.00 33.33% $263.33 $1,053.33 $3,160.00 $2,106.67 Low Low
2 $140.00 $420.00 33.33% $280.00 $280.00 $840.00 $560.00 Low Low
o $0.00 $0.00 0.00% $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 Low Low
s $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $520.00 $1,560.00 $1,040.00 Low Low
2 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $130.00 $390.00 $260.00 Low Low
15 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $975.00 $2,925.00 $1,950.00 Low High
10 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $650.00 $1,950.00 $1,300.00 Low Low
12 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $780.00 $2,340.00 $1,560.00 Low Low
8 $75.00 $225.00 33.33% $150.00 $600.00 $1,800.00 $1,200.00 Low Low
10 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $650.00 $1,950.00 $1,300.00 Low Low
12 $78.33 $235.00 33.33% $156.67 $940.00 $2,820.00 $1,880.00 Low Low
3 $80.00 $195.00 41.03% $115.00 $240.00 $585.00 $345.00 Low Low
s $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $325.00 $975.00 $650.00 Low Low
18| $72.00 $195.00 36.92% $123.00] $1,296.00 $3,510.00 $2,214.00 Low High
10 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $650.00 $1,950.00 $1,300.00 Low Low
16 $66.33 $199.00 33.33% $132.67 $1,061.33 $3,184.00 $2,122.67) Low High
10 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $650.00 $1,950.00 $1,300.00 Low Low
3 $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $295.00 $885.00 $590.00 Low Low
5 $108.33 $325.00 33.33% $216.67 $541.67 $1,625.00 $1,083.33 Low Low
8 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $520.00 $1,560.00 $1,040.00 Low Low
10 $78.33 $235.00 33.33% $156.67 $783.33 $2,350.00 $1,566.67 Low Low
12 $131.67 $395.00 33.33% $263.33 $1,580.00 $4,740.00 $3,160.00 High Low
15 $95.00 $285.00 33.33% $190.00 $1,425.00 $4,275.00) $2,850.00 High High Star
13 $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $1,278.33 $3,835.00 $2,556.67 High High Star
16 $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $1,573.33 $4,720.00 $3,146.67 High High Star
3 $65.00 $195.00 33.33% $130.00 $390.00 $1,170.00) $780.00 Low Low
15 $55.00 $165.00 33.33% $110.00 $825.00 $2,475.00 $1,650.00 Low High
7 $55.00 $165.00 33.33% $110.00 $385.00 $1,155.00 $770.00 Low Low
20| $65.00 $165.00 39.39% $100.00 $1,300.00 $3,300.00 $2,000.00 Low High Plowhorse
15 $55.00 $165.00 33.33% $110.00 $825.00 $2,475.00 $1,650.00 Low High Plowhorse
5 $48.33 $145.00 33.33% $96.67) $241.67 $725.00 $483.33 Low Low
8 $63.33 $190.00 3333% $126.67 $506.67 $1,520.00) $1,013.33 Low Low
20| $85.00 $255.00 33.33% $170.00 $1,700.00 $5,100.00 $3,400.00 High High Star
15 $66.33 $199.00 33.33% $132.67 $995.00 $2,985.00 $1,990.00 Low High Plowhorse
13 $55.00 $165.00 33.33% $110.00| $715.00 $2,145.00 $1,430.00 Low High Plowhorse
10 $98.33 $295.00 33.33% $196.67 $983.33 $2,950.00 $1,966.67 Low Low
s $88.33 $265.00 33.33% $176.67 $441.67 $1,325.00 $883.33 Low Low
12 $61.67) $185.00 33.33% $123.33 $740.00 $2,220.00 $1,480.00 Low Low
17 $281.67 $845.00 33.33% $563.33 $4,788.33 $14,365.00) $9,576.67 High High Star
20| $99.67) $299.00 33.33% $199.33 $1,993.33 $5,980.00 $3,986.67 High High Star
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Para visualizar mejor la relacion entre la popularidad y la rentabilidad de los platillos,
se presenta la grafica de dispersion de la categoria, que ilustra estos factores y

facilita una comprension mas profunda de los datos.

Grafica 3

Grafica de dispersion para entradas
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4.1.1 Recomendaciones para cada categoria de la ingenieria de menu

Platillos "Estrella" (Star)

Los platillos clasificados como "Estrella" destacan por su alta ganancia bruta y

popularidad significativa. Las recomendaciones para estos items son las siguientes:

e Mantenerlos sin cambios en calidad, presentacion o porcién, asegurando que

continuen satisfaciendo las expectativas de los clientes.
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e Ubicarlos estratégicamente en el menu fisico para garantizar su visibilidad
inmediata al cliente.

e Revisar periddicamente su inelasticidad, ya sea porque representan un alto
valor para el cliente o porque son exclusivos del establecimiento. Esto puede

permitir un ajuste al alza en su precio sin afectar su popularidad.

Platillos "Caballo de guerra" (Plowhorse)
Estos items, aunque son favoritos de los clientes, no contribuyen proporcionalmente
a la ganancia bruta total. Para mejorar su desempefo, se proponen las siguientes

medidas:

e Incrementar su precio de manera gradual y cuidadosa, especialmente si son
exclusivos del establecimiento.

e Verificar la inelasticidad de la demanda; si es baja, combinar el aumento de
precio con mejoras en la presentacion o empaque del platillo.

e Reubicarlos en el menu en areas menos destacadas para que los clientes
vean primero los platillos "Estrella".

e Modificar sus guarniciones o acompafamientos para reducir costos y
aumentar el margen de contribucién.

e Desviar la atencion hacia otros productos mas rentables dentro del menu.

e Analizar los costos de mano de obra. Si su produccion requiere un alto costo

de mano de obra y no es rentable, considerar eliminarlos del menu.
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e Reducir las porciones cuidadosamente, lo que disminuira los costos de

produccion y aumentara la ganancia.

Platillos "Rompecabezas" (Puzzle)

Estos platillos tienen un alto margen de ganancia bruta, pero baja popularidad. Para

aumentar su demanda, se sugieren las siguientes estrategias:

e Dirigir la atencion del cliente hacia ellos mediante reposicionamiento en
zonas clave del menu, estrategias de rebranding, o la implementacién de
técnicas de venta sugestiva.

e Reducir su precio de venta si su baja popularidad se debe a la percepcion de
un valor insuficiente. Al hacerlo, se debe comunicar al cliente el aumento del

valor percibido, destacando su nuevo precio.

Platillos "Perro" (Dog)

Con baja rentabilidad y demanda, estos platillos suelen ser los principales

candidatos para eliminar del menu. Las recomendaciones incluyen:

e Retirarlos del menu si no aportan significativamente a la ganancia bruta
general.
e Considerar especialmente su eliminacién si implican altos costos de mano de

obra, son perecederos, o requieren ingredientes exclusivos.
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e Utilizarlos como una oportunidad para introducir nuevos platillos, ya sean de
temporada o elaborados con ingredientes mas econdmicos y accesibles.

e Estas recomendaciones buscan maximizar la eficiencia y rentabilidad del
menu, optimizando el rendimiento de los items existentes y eliminando

aquellos que representan un lastre financiero para el establecimiento.

4.2 Analisis Envolvente de Datos (DEA)

El Analisis Envolvente de Datos (DEA) se aplico utilizando las variables de entrada
y salida seleccionadas para este estudio. Este modelo permite evaluar la eficiencia
relativa de las Unidades de Toma de Decisiones (DMUs, por sus siglas en inglés).
En el contexto de este analisis, cada platillo del menu representa una DMU, ya que
transforma insumos, como ingredientes, mano de obra y otros costos, en productos

medibles, como popularidad y ganancia bruta.

En el modelo DEA, la eficiencia se mide en una escala que va de 0 a 1:

e Un valor de 1 indica que la DMU ha alcanzado la eficiencia 6ptima, es decir,
utiliza los recursos de manera ideal para maximizar sus salidas o minimizar
SUS iNSUMos.

e Valores menores a 1 reflejan una ineficiencia relativa, lo que implica que la
DMU no esta operando al nivel de las unidades mas eficientes. Por ejemplo,
una eficiencia de 0.85 indica que la DMU esta funcionando al 85% de la

eficiencia lograda por las unidades mas destacadas.
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Esta evaluacion se basa en una "frontera eficiente", que se construye con las DMUs
que han logrado el mejor desempefio en el grupo analizado. Las unidades que no
alcanzan esta frontera se comparan con las eficientes para identificar areas de

mejora.

Para cada categoria analizada, el DEA se aplicd resolviendo problemas de
programacion lineal (PPL) individuales para cada DMU. Estos problemas generaron
ponderaciones especificas para las variables de entrada (vq,v,,v3,v,)y las
variables de salida (u;,u,) que maximizan las eficiencias de cada unidad sin que
estas superen el 100%. Es importante destacar que los resultados de los PPL
pueden ofrecer multiples soluciones 6ptimas; sin embargo, todas cumplen con las
restricciones impuestas por el modelo y permiten maximizar las eficiencias. Las
ponderaciones obtenidas muestran qué tan bien cada DMU convierte sus insumos
en resultados, y ayudan a identificar estrategias de mejora para las unidades

ineficientes.

4.2.1 Categoria de Postres

En la categoria de postres, tres platillos alcanzaron la eficiencia 6ptima con un valor
de 1.0, indicando que son unidades de decision eficientes. Los demas platillos
fueron evaluados en relacion con estas unidades eficientes. Por ejemplo, el platillo
numero 5 obtuvo una eficiencia de 0.756, lo que indica que podria mejorar en un

24 4% para alcanzar el nivel de las unidades mas eficientes, a pesar de no ser el de
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menores ventas. Estos resultados se presentan en la Tabla 8, que detalla las

eficiencias calculadas para cada postre.

Tabla 9.

Resultados de la aplicacién del DEA en la categoria de postres

DMU Output Y1 Output Y2 Input X1 Input X2 Input X3 Input X4
Coste Precio de
Popularidad Ganancia
Promedio de venta Numero de | Etapas de
Eficiencia (Unidades Bruta (en
produccion Promedio | proveedores | produccion
Vendidas) pesos)
(en pesos) (en pesos)
1.00 Pastel 3 leches 20 780 30 69 1 1
1.00 Pastel de fresa 18 918 34 85 1 1
0.95 Pastel Queso 19 703 38 75 1 1
0.99 Obsesién de chocolate 15 850 28.33 85 2 3
0.91 Flan Napolitano 12 472 19.66 59 2 3
0.75 Chongos 10 366.66 18.33 55 1 1
0.86 Capricho Michoacano 13 736.66 28.33 85 2 3
0.69 Crepas 10 500 25 75 2 2
0.96 Postre Solar 18 666 28 65 1 3
0.93 Postre Raices 14 793.33 28.33 85 2 3

Los resultados de |la Tabla 8 destacan la eficiencia relativa de los postres evaluados.

A continuacion, la Grafica 3 muestra la dispersidon de estos datos, facilitando una

interpretacion visual de la eficiencia y rentabilidad de los postres.

Gréfica 4.
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Dispersion para postres
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4.2.2 Categoria de Entradas

Eficiencia

De manera similar, en la categoria de entradas, tres platillos también lograron una

eficiencia de 1.0. Los demas platillos fueron comparados con estas unidades

eficientes, destacando que el platillo numero 4 resulté ser el menos eficiente, con

un valor de 0.25. Este valor indica que, en promedio, este platillo opera al 25% de

la eficiencia de las unidades mas destacadas, lo que evidencia un amplio margen

de mejora. Estos resultados se presentan en la Tabla 9.

Tabla 10.
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Resultados de la aplicacion del DEA en la categoria entradas.

DMU Producto | Producto Insumo X1 | Insumot | Innsumo X3 insumot X4
Y1 Y2 X2
Popularid | Ganancia | Coste Coste de | Numero de Etapas de
ad Bruta (en Promedio | venta proveedores produccién
FX (Unidades | pesos) de Promedi
Vendidas) produccion | o (en
(en pesos) | pesos)
1.000000 | Consomeé 8 1586.6666 | 28.333333 | 85 1 2
02 67 33
Caldo Tlalpefio 35 2800 40 120 3 2
0.875
1 Sopa Tarasca 40 | 3280 38 120 2 2
0.249999 | Jugo de carne 10 800 40 120 2 2
78
0.641839 | Cecina 20 2333.3333 | 58.333333 | 175 2 4
02 33 33
0.537837 | Carpaccio de Jamon 15 1990 66.333333 | 199 3 2
85 | Serrano 33
0.508571 | Adobera 8 933.33333 | 58.333333 | 175 1 2
11 33 33
0.999999 | Queso Fundido 30 3700 61.666666 | 185 2 2
01 67
0.499999 | Chiles Fritos Tipo San 15 1850 61.666666 | 185 2 2
51 | Felipe 67
Guacamole 10 | 500 25 75 3 2
0.4
0.645405 | Carpaccié de Salmoén 18 2388 66.333333 | 199 3 2
42 33
0.829193 | Tacos Gobernador 32 4160 65 195 3 3
)
0.599999 | Charales Estilo 18 2220 61.666666 | 185 2 2
41 | Patzcuaro 67
0.281081 | Chicharréon de pescado 8 1040 65 195 3 2
08

Los resultados de la Tabla 9 permiten identificar la eficiencia de los platillos en la

categoria de entradas. A continuacién, la Grafica 4 muestra la dispersién de estos

datos, proporcionando una representacion visual clara de la eficiencia relativa de

cada entrada evaluada.

Gréfica 5.

Dispersion para entradas
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4.2.3 Categoria de platos fuertes

Tabla 11.

Resultados de la aplicacion del DEA en la categoria de platos fuertes.
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Datos para realizar la evaluacion de la eficiencia DEA-CCR
DMU Input x1 Input x2 Input x3 Input x4 Output y1 Output y2
Costo de produccion Precio de venta (en Numero de Etapas de Popu.landad e
FX Promedio (en pesos) pesos) proveedores produccion (OEcts B
Vendidas) pesos)
0.40423975 120 320 4 3 10 2200
0.34662601| 90 250 3 3 10 1400
0.23958184] 100 220 3 3 10 1300
1.00000002 180 295 4 3 60 6900
0.80440517 95 285 3 3 18 3420
1.00000001 98.33333333 295 5 4 29 5703.33333
0.57134827| 118.3333333 355 6 4 15 3550
0.54510664] 98.33333333 295 3 4 12 2360
0.87516777| 118.3333333 355 4 3 20 4733.33333
0.58295664] 150 450 4 3 12 3600
0.47900417 145 435 4 3 10 2900
0.60573372 165 495 4 3 12 3960
0.36756483 131.6666667 395 4 3 8 2106.66667
0.08402847| 140 420 5 4 2 560
0.37806528| 65 195 3 3 8 1040
0.09451632| 65 195 4 3 2 260
0.70887241 65 195 3 4 15 1950
0.4725816 65 195 4 4 10 1300
0.56709791 65 195 3 3 12 1560
0.34379921 75 225 3 2 8 1200
0.4725816 65 195 3 2 10 1300
0.49011935 78.33333333 235 4 3 12 1880
0.1125 80 195 4 3 3 345
0.2362908, 65 195 3 3 5 650
0.759551 72 195 3 3 18 2214
0.47258159 65 195 3 3 10 1300
0.64532185 66.33333333 199 6 3 16 2122.66667
0.47256911 65 195 2 2 10 1300
0.12050009 98.33333333 295 4 3 3 590
0.21022493 108.3333333 325 4 3 5 1083.33333
0.37806528| 65 195 3 3 8 1040
0.40841984; 78.33333333 235 5 3 10 1566.66667
0.55134724] 131.6666667 395 4 3 12 3160
0.59244449 95 285 4 3 15 2850
0.52216705| 98.33333333 295 4 3 13 2556.66667
0.64266714 98.33333333 295 4 3 16 3146.66667
0.28354896 65 195 3 2 6 780
0.81818182 55 165 4 3 15 1650
0.38180954 55 165 4 2 7 770
0.92307696 65 165 5 2 20 2000
0.81816331 55 165 4 2 15 1650
0.31034483| 48.33333333 145 4 2 5 483.333333
0.25933993 63.33333333 190 4 2 8 1013.33333
0.76781058| 85 255 5 3 20 3400
0.69750935 66.33333333 199 3 3 15 1990
0.70909092| 55 165 3 3 13 1430
0.45427375 98.33333333 295 3 3 10 1966.66667
0.18650843| 88.33333333 265 4 4 5 883.333333
0.59154384; 61.66666667 185 4 3 12 1480
1.00000009 281.6666667 845 5 3 17 9576.66667
0.74994085 99.66666667 299 6 3 20 3986.66667

En esta categoria, tres platillos alcanzaron una eficiencia de 8 = 1.00 bajo el modelo
DEA-CCR, por lo que conforman la frontera eficiente: Tampiquenia, Filete Mignon y

Parrillada para compartir. Asimismo, cinco platillos se ubicaron en un rango alto de
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desempenio (0.80 < 8 < 1.00), entre los que destaca Solar (8 = 0.92), seguido por
Arrachera (6 = 0.88), Pasadena (6 = 0.82), Capricho (6 = 0.82) y Cordon Bleu (6 =
0.80). En contraste, el menor nivel de eficiencia se observd en Chateaubriand (8 =
0.08), seguido por Tiras de filete (8 = 0.09) y Pollo al albanil (6 = 0.11), lo que
evidencia amplios margenes de mejora en dichas preparaciones. Considerando el
conjunto de 51 DMU, la eficiencia promedio fue de aproximadamente 0.52 (mediana
= 0.49), con 5.9 % de platillos plenamente eficientes y 9.8 % en el umbral superior
(0.80-0.99). Estos resultados se presentan en la Tabla 10, y su distribucion relativa
puede visualizarse en la Grafica 5 mediante un diagrama de dispersion de

eficiencias por platillo.

Gréfica 6.
Dispersion para platos fuertes.
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4.3 Comparativa de los Resultados de Ingenieria de Ment y DEA CCR

La comparacion entre la Ingenieria de Menu y el Analisis Envolvente de Datos (DEA)
revela diferencias clave en la evaluacion y clasificacion de los platillos, asi como en

su utilidad para la gestion operativa y estratégica.

En la clasificacion de los platillos, la Ingenieria de Menu categoriza los items con

base en su popularidad y rentabilidad:

o Postres: dos grupos principales: “Caballo de Batalla” (50%) y “Perros” (50%).
Este enfoque permite distinguir postres con buen margen pero baja traccién,
y aquellos que, ademas de poco demandados, no contribuyen
financieramente, orientando acciones como rebranding, promociones o
sustitucion.

o Entradas: tres categorias: “Estrella” (58%), “Caballo de Batalla” (15%) y
“Perros” (29%). Esta distribucién facilita identificar cuales entradas sostener
y potenciar, cuales requieren optimizacion de margen y cuales conviene
reconsiderar por su bajo desempefio integral.

o Platos fuertes: cuatro categorias: “Estrella” (31%), “Caballo de Batalla” (6%),
‘Enigma/Puzzle” (13%) y “Perros” (50%). La presencia significativa de
“Perros” sugiere un portafolio con amplio margen de depuracion; a la vez, las
“Estrellas” indican oportunidades para consolidar oferta y estandares,
mientras que “Caballo de Batalla” y “Enigma/Puzzle” demandan tacticas

diferenciadas (ajustes de precio/porcion, visibilidad y relato del producto).
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Por otro lado, el DEA-CCR clasifica los platillos considerando multiples factores de

manera simultanea (insumos y productos), evaluando su eficiencia relativa contra

una frontera de referencia:

Postres: tres platillos alcanzaron eficiencia = 1.0, y los restantes se comparan
con estas unidades eficientes; ello permite identificar cuanto deberian
mejorar (reduccion de insumos y/o expansion de outputs) para alcanzar la
frontera.

Entradas: de forma analoga, tres entradas resultaron eficientes (8 = 1.0),
mientras que el platillo n.° 4 se ubic6 como el de menor eficiencia,
evidenciando un amplio margen de mejora en estructura de costos o
complejidad operativa.

Platos fuertes: tres platillos conforman la frontera eficiente (Tampiquefa,
Filete Mignon, Parrillada para compartir; 8 = 1.00). Adicionalmente, cinco
platillos se situaron en un rango alto (0.80 < 6 < 1.00), entre ellos Solar (6 =
0.92) y Arrachera (8 = 0.88). En el extremo inferior destacan Chateaubriand
(6 =0.08), Tiras de filete (8 = 0.09) y Pollo al albafriil (6 = 0.11). Considerando
el conjunto evaluado, la eficiencia promedio fue cercana a 0.52, lo que

sugiere oportunidades sistematicas de optimizacion.

En cuanto a la identificacion del desempefio, la Ingenieria de Menu se enfoca en

dos ejes (popularidad y rentabilidad), lo que resulta muy operativo para decisiones

tacticas inmediatas (reubicacion en carta, promociones, pricing gradual,

simplificacion de mise en place). En contraste, el DEA-CCR ofrece una perspectiva
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holistica al integrar varias variables de entrada y salida; por ello puede reclasificar
algunos items respecto a la Ingenieria de Menu y sefalar metas especificas
(reduccion de costos, ajuste de procesos, o incremento deseado en outputs) para

que cada platillo se acerque a la eficiencia.

Respecto a la precisidon y robustez, la Ingenieria de Menu es precisa y agil cuando
el objetivo es priorizar decisiones basadas en popularidad y margen; no obstante,
puede subestimar interacciones entre variables (p. ej., complejidad operativa,
numero de proveedores, etapas). E| DEA es mas robusto para capturar estas
interacciones y comparaciones relativas, pues evalia de forma conjunta la
transformaciéon de insumos en resultados y permite benchmarking con la frontera

eficiente.

Finalmente, en aplicabilidad, la Ingenieria de Menu es especialmente util para
ajustes rapidos de portafolio y comunicacion comercial; el DEA-CCR resulta idéneo
para la planeacion y la optimizacion (definicion de metas por DMU, politica de
costos, redisefio de procesos y negociacion con proveedores), aportando una guia

cuantitativa para elevar la eficiencia global.

Tabla 12. Resumen comparativo de Ingenieria de Menu y Analisis Envolvente de Datos (DEA)

Analisis Envolvente de Datos

Aspecto Ingenieria de Menu (DEA)
Postres: 50% “Caballo de Batalla”, Postres: 3 platillos eficientes (1.0);
Clasificacion 50% “Perros”.Entradas: 58% los demas se comparan con
de los platillos “Estrella”, 15% “Caballo de ¢éstos.Entradas: 3 platillos eficientes
Batalla”, 29% “Perros”.Platos (1.0); los demas se comparan con
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Aspecto

Identificacion
de desempeiio

Precision y

Ingenieria de Menu

fuertes: 31% “Estrella”, 6%
“Caballo de Batalla”, 13%
“Enigma/Puzzle”, 50% “Perros”.

Basada en popularidad y
rentabilidad.

Precisa para decisiones tacticas
centradas en popularidad/margen;

Analisis Envolvente de Datos
(DEA)

¢éstos.Platos fuertes: 3 eficientes
(1.0); 5 en 0.80-0.99; eficiencia
promedio = 0.52; menos eficientes:
Chateaubriand, Tiras de filete, Pollo
al albariil.

Evaluacion holistica: integra
insumos y productos de forma
simultanea.

Mas robusta al incorporar multiples
variables cuantitativas y sus

robustez menos robusta ante multiples interacciones; permite metas DEA
variables e interacciones. por DMU.
. - , Planeacion estratégica
. Ajustes rapidos en el ment e geay
Aplicabilidad optimizacion (costos, procesos,

(visibilidad, pricing, porciones,

. negociacion con proveedores,
promociones).

benchmarks de eficiencia).

en la gestion

En conclusion, la Ingenieria de Menu es una herramienta agil y orientada a la accion
inmediata, ideal para ajustar el portafolio con base en popularidad y margen; el DEA-
CCR ofrece una evaluacion integral de la eficiencia, util para la optimizacion y la
planeacién de mediano y largo plazo. La combinacion de ambos enfoques permite
decisiones informadas: priorizar lo tactico (reubicacion, promociones, ajustes de
precio/porcion) mientras se definen metas cuantitativas de eficiencia por platillo para

cerrar brechas frente a la frontera DEA.

4.4 Implicacion de los resultados para la administracion del establecimiento.

Tras la obtencidon de los resultados, se realizé una presentacion detallada de los
hallazgos a la administracion del restaurante, lo que permitid recoger sus

percepciones sobre los dos modelos de analisis utilizados: Ingenieria de Menu vy
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Analisis Envolvente de Datos (DEA). La interaccién revel6 tanto la apreciacion del
valor de estos enfoques como las posibles aplicaciones practicas en la gestion del

menu.

4.4.1. Valoracion del modelo ingenieria de menu

La administracion expreso que, si bien estaban familiarizados con la teoria detras
de la Ingenieria de Menu, nunca habian implementado formalmente este modelo en
el restaurante. Las razones principales para esta omisién fueron el desconocimiento
sobre su metodologia de aplicacion y la falta de personal capacitado en su uso. Este
comentario subrayd la brecha existente entre las herramientas disponibles en la

industria y su adopcion efectiva en las operaciones cotidianas.

Respecto a los resultados obtenidos, destacaron que la clasificacion de los platillos
en la categoria de entradas fue mayoritariamente favorable. Este analisis identifico
una proporcién significativa de platillos que combinaban popularidad y rentabilidad,
lo que les permitié reconocer cuales son los puntos fuertes del menu actual. No
obstante, los resultados de la categoria de postres generaron mayor preocupacion.
La administracion senalé que la clasificacion desfavorable o negativa de muchos
items sugiere la necesidad de una revisidn exhaustiva de esta seccion del menu, ya
que los platillos que no cumplen con las expectativas representan un area de
oportunidad critica para mejorar tanto la experiencia del cliente como la rentabilidad

del restaurante.
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La claridad y simplicidad del modelo de Ingenieria de Menu fue bien recibida, ya
que se alinea con las necesidades operativas inmediatas y facilita la toma de
decisiones rapidas. Sin embargo, la administracion reconocié que el enfoque podria
ser limitado en situaciones donde se deben considerar factores mas complejos o

interacciones entre multiples variables.

4 4.2 Valoracion del modelo DEA

Por otro lado, la introduccién del modelo DEA representd un descubrimiento
significativo para la administracion. No solo desconocian su existencia, sino que
también quedaron impresionados por su capacidad para evaluar la eficiencia
relativa de los platillos mediante el analisis simultaneo de multiples variables de
entrada (como costos, mano de obra y proveedores) y salida (como popularidad y
ganancia bruta). En su opinion, este modelo proporciona una evaluacion mas
detallada y robusta, que complementa la vision mas operativa de la Ingenieria de

Menu.

Los resultados obtenidos a través del DEA para la categoria de postres fueron
percibidos como mas alentadores en comparacion con los obtenidos por la
Ingenieria de Menu. Este modelo permitié identificar platillos con eficiencia éptima
y evaluar el desempefio de otros items en relacion con estas unidades eficientes.
Sin embargo, en la categoria de entradas, los resultados revelaron una menor
eficiencia relativa en algunos platillos, lo que generé cierta inquietud. La

administracion sefalé que esta informacién, aunque desfavorable en algunos
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casos, representa una oportunidad valiosa para introducir mejoras especificas en la

preparacion, presentacion o costo de estos platillos.

4.4.3 Implicaciones practicas para la gestion del menu

Una de las reflexiones mas destacadas tras la presentacion de resultados fue la
necesidad de incorporar analisis regulares y sistematicos en la gestion del menu.
La administracion, conformada por la Chef Ejecutiva, el Gerente Operativo y el
Gerente General, coincidio en que hasta ahora las decisiones sobre los platillos se
basaban principalmente en la experiencia directa del equipo y el conocimiento
empirico acumulado a lo largo de los afios. Aunque este enfoque ha sido funcional,
los resultados presentados a través de los modelos de Ingenieria de Menu y DEA
demostraron que el uso de herramientas analiticas proporciona una base mas

objetiva, estructurada y sostenible para la toma de decisiones.

4.4.3.1 Chef Ejecutiva

La Chef Ejecutiva desde su rol en cocina, destaco que uno de los principales retos
diarios en la operacidn es garantizar que los platillos fluyan con agilidad durante el
servicio, sin comprometer la presentacion ni la calidad. Desde su perspectiva, el
modelo DEA refleja con mayor precision esa realidad, al considerar factores como
el numero de estaciones de trabajo involucradas, la complejidad de preparacién de

un platillo o la cantidad de proveedores que utiliza un platillo

120



Comentd que el modelo DEA fue especialmente acertado en la evaluacion de
platilos como los Charales Estilo Patzcuaro, el Jugo de Carne y los Tacos
Gobernador, ya que todos ellos, a pesar de su aceptacion o rentabilidad, implican
una carga operativa considerable que afecta el desempefio del servicio. También
sefalé que algunos postres como el Pastel de Fresa y el Queso Fundido fueron
subestimados por la Ingenieria de Menu, mientras que DEA reconocio

correctamente su valor operativo.

Recomendaciones de la Chef Ejecutiva:

e Eliminar: Jugo de Carne, Chicharron de Pescado, Crepas, Adobera.
e Reformular: Tacos Gobernador, Capricho Michoacano.

e Promover: Pastel de Fresa, Queso Fundido, Consomé.

4.4.3.2 Gerente Operativo

Ya que es el encargado de supervisar el flujo de insumos, el cumplimiento de
procesos Y la eficiencia del equipo de cocina, el Gerente Operativo valoré que el
modelo DEA permite detectar con claridad los platillos que, aunque son populares
o rentables, provocan cuellos de botella en la operacion o un uso excesivo de

recursos.

Indicd que el analisis DEA coincidia con su experiencia diaria en casos como el
Jugo de Carne y el Carpaccio de Jamon Serrano, donde los platillos requieren

multiples pasos, control estricto de temperatura y una dedicacion que compromete
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otras tareas de cocina. Aplaudié que el modelo también reconozca platillos como el
Pastel de Tres Leches y el Consomé, que, por sus caracteristicas de preparacion o

abastecimiento, resultan altamente funcionales.

Recomendaciones del Gerente Operativo:

e Eliminar: Jugo de Carne, Chicharréon de Pescado, Adobera.
e Revisar procesos: Tacos Gobernador, Carpaccio de Jamén Serrano.

e Impulsar: Pastel de Fresa, Consomé, Flan Napolitano.

4 .4.3.3. Gerente General

Desde una perspectiva gerencial, el analisis estratégico del menu debe integrar
rentabilidad, rotacion de productos, percepcion del cliente y uso eficiente de los
recursos. ElI Gerente General consideré que el modelo DEA representa una
herramienta poderosa para el analisis de estos factores, especialmente al integrar

variables que no siempre se hacen visibles en la contabilidad tradicional.

Reconocié que muchos platillos con buena percepcién comercial, como los Tacos
Gobernador o los Charales, en realidad generan un desgaste operativo que a largo
plazo afecta la rentabilidad del negocio. En contraste, el modelo DEA permitid
identificar platillos subestimados pero eficientes, como el Postre Solar o el Pastel de
Tres Leches, los cuales se podrian promover mejor mediante estrategias de

visibilidad y posicionamiento en el menu.
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Recomendaciones del Gerente General:

e Eliminar: Jugo de Carne, Chicharréon de Pescado, Adobera.
e Ajustar procesos: Tacos Gobernador, Charales, Carpaccios.

e Promover: Pastel de Tres Leches, Postre Solar, Consomé.

4.4.4 Comparaciéon entre ambos enfoques

La administracion destac6 que ambos modelos ofrecen beneficios
complementarios. La Ingenieria de Menu es util para realizar ajustes rapidos en el
disefio del menu, basandose en métricas claras como la popularidad y la
rentabilidad directa de los platillos. En contraste, el DEA brinda una perspectiva mas
estratégica, ya que considera un conjunto mas amplio de factores y proporciona una
evaluacion relativa de eficiencia. Esta comparacion fue particularmente atil para
identificar cuales platillos no solo son populares o rentables, sino también cuales
optimizan mejor el uso de recursos, una dimensién clave para mejorar la

sostenibilidad y la competitividad del restaurante.

Ademas, la administracion sefalé que el uso de herramientas avanzadas como el
DEA podria ser un diferenciador importante en un mercado altamente competitivo.
Reconocieron que la incorporacion de estos modelos en sus procesos de analisis

puede contribuir a una gestién mas profesional y fundamentada del menu.
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4.4.5 Conclusiones de la administracion y acciones sugeridas

Una de las reflexiones mas destacadas fue la necesidad de incorporar analisis
regulares y sistematicos en la gestion del menu. La administracion reconocié que,
hasta ahora, las decisiones sobre los platillos que conforman el menu se basaban
principalmente en la experiencia personal del chefy el criterio de la gerencia. Si bien
este enfoque ha sido funcional, los resultados presentados demostraron que el uso
de modelos analiticos proporciona una base mas sdélida y objetiva para la toma de

decisiones.

A partir de los resultados obtenidos, la administracion identificé varias areas clave

de accioén:

e Categoria de postres: La administracion consider6 que los resultados
obtenidos mediante ambos modelos subrayaron la necesidad urgente de
redisefiar esta seccidon del menu. Se propuso revisar las recetas, los costos
de produccion, y las estrategias de promocion y presentacion para mejorar
su desempefio.

e Categoria de entradas: Aunque los resultados en general fueron favorables,
la administracion destacd que los platillos con menor eficiencia requieren
ajustes en la relacion costo-beneficio. Esto podria incluir la revisiéon de

porciones, ingredientes o tiempos de preparacion.
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e Revision periddica: Se sugirié realizar analisis de Ingenieria de Menu al
menos una vez al afo, o después de cambios importantes en el menu, para

garantizar una evaluacion constante del desempenio y la eficiencia.

4.4.6 Comparaciéon entre ambos enfoques

Tras el analisis individual y colectivo de los resultados, la administracion del
restaurante coincidi6 en que ambos modelos evaluados —Ingenieria de Menu y
Analisis Envolvente de Datos (DEA)—ofrecen aportes distintos pero
complementarios. La Ingenieria de Menu fue reconocida como una herramienta util
para realizar ajustes rapidos en el disefio del menu, ya que se basa en métricas
claras y accesibles como la popularidad de los platillos y su rentabilidad directa. Su
estructura visual, a través de matrices y clasificaciones, permite identificar de

manera sencilla qué productos podrian ser promovidos, reformulados o eliminados.

En contraste, el modelo DEA fue percibido como una metodologia mas robusta y
estratégica, al considerar simultdneamente multiples variables de entrada y salida.
Su enfoque permite no solo clasificar, sino también medir el desempefio relativo de
cada platillo frente a los mas eficientes, lo cual resulta fundamental para identificar
oportunidades de mejora profunda en términos de uso de recursos, tiempos de

produccion y equilibrio entre esfuerzo y beneficio.

La administracién destacé que esta comparacion entre enfoques les permitio

descubrir que ciertos platillos, si bien rentables o populares, generaban presion
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operativa o desperdicio de recursos, lo cual solo fue evidente al aplicar DEA. Por
otro lado, también reconocieron que algunos productos eficientes operativamente
no habian sido suficientemente valorados, y que con una estrategia de visibilidad

podrian generar mejores resultados.

Finalmente, se concluy6 que el uso combinado de ambas herramientas podria ser
una estrategia viable y recomendable, ya que la Ingenieria de Menu puede utilizarse
como filtro inicial para decisiones tacticas, mientras que el DEA permite tomar
decisiones mas profundas y sostenibles. Asimismo, se valoré que la aplicacion de
estas metodologias represente una ventaja competitiva en un sector gastronémico
donde la mayoria de los establecimientos siguen tomando decisiones de manera

empirica o intuitiva.

4.4.7 Conclusiones de la administracion y acciones sugeridas

Una de las reflexiones mas destacadas a lo largo de este proceso fue la necesidad
de implementar mecanismos de analisis estructurado y periddico en la toma de
decisiones relacionadas con el menu. La administracion reconocié que, hasta ahora,
las decisiones sobre qué platillos conservar, modificar o eliminar se basaban
principalmente en la experiencia personal del chef y el criterio general de la
gerencia. Aunque este enfoque ha sido util en el pasado, los resultados obtenidos
a través de los modelos analizados demostraron que el uso de herramientas

basadas en datos aporta una base mas solida, objetiva y replicable para la gestion.
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A partir de los resultados y del consenso entre los distintos responsables del

restaurante, se identificaron varias areas clave de accion:

Categoria de postres: Ambos modelos coincidieron en sefalar deficiencias
en esta seccidén del menu. Se concluyd que es necesario realizar una revision
completa que contemple la actualizacion de recetas, el control de costos de
produccion, y la creacion de estrategias de presentacion y promocion que
mejoren su aceptacion y desempefio operativo.

Categoria de entradas: Aunque los resultados generales fueron favorables,
se identificaron platillos cuya eficiencia operativa es cuestionable. La
administracion propuso revisar la relacion costo-beneficio de estos items,
considerando posibles ajustes en ingredientes, gramajes, tiempos de coccion
y logistica de preparacion.

Revision periddica del menu: Se sugirié institucionalizar el uso de la
Ingenieria de Menu de forma anual, especialmente tras cambios importantes
en la carta, y complementar esta revision con el modelo DEA en situaciones
donde se requiera una evaluacién mas profunda del rendimiento de los
platillos en términos de eficiencia técnica y uso de recursos.

Capacitacion del personal: Se propuso brindar formaciéon basica sobre
analisis de datos gastrondmicos al personal clave del restaurante, con el fin
de consolidar una cultura interna de mejora continua y toma de decisiones

informada.
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Estas acciones permitiran, segun la administracion, avanzar hacia una gestion mas
profesional, eficiente y estratégica del menu, donde cada platillo sea evaluado no
solo por su rentabilidad o aceptacion, sino también por su impacto operativo y su

viabilidad dentro del flujo general del restaurante.
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones.

Conclusiones.

Este estudio analiz6 la eficiencia del menu de E/ Solar de Villagran desde dos
perspectivas que se complementan. La Ingenieria de Menu ofrece una lectura
comercial de los platillos a partir de su desempefio en ventas y su contribucion al
resultado del negocio. El Analisis Envolvente de Datos (DEA, modelo CCR orientado
a insumos) aporta una medicion técnica comparativa, al evaluar cdmo cada platillo
utiliza recursos y procesos frente a los mejores desempefios observados en la
propia carta. La combinacion de ambas miradas mostré que un platillo puede
destacar por su aceptacion y resultado econdmico sin necesariamente aprovechar
de manera éptima los recursos de cocina, y que existen casos con menor visibilidad

comercial que, sin embargo, operan con notable orden y economia de medios.

La comparacion sistematica permitio identificar oportunidades concretas de mejora.
Con base en la clasificacion de Ingenieria de Menu se pueden orientar decisiones
de precio relativo, ubicacién y comunicacion en la carta; y, a partir de los resultados
del DEA, se definieron metas operativas para platillos con ineficiencias: reduccion
de tiempos en etapas criticas, ajustes de porcionado, simplificacion de pasos o
reorganizacion de estaciones. El enfoque conjunto facilita decidir qué mantener sin
cambios, qué reformular parcialmente y qué sustituir o retirar, de modo que la
calidad percibida por el comensal se sostenga en paralelo con una operaciéon mas

ordenada en cocina.
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El trabajo también evidencio la relevancia de la estandarizacion. Recetas claras,
porciones definidas y secuencias de trabajo consistentes entre turnos favorecen que
los resultados se consoliden y que las mejoras sean sostenibles. En suma, el
estudio confirma que integrar un criterio comercial (Ingenieria de Menu) con uno
técnico de eficiencia (DEA-CCR) fortalece la gestidon del portafolio de platillos y la
toma de decisiones, al traducir hallazgos en metas alcanzables por estacion y por

responsable.

Recomendaciones.

Se recomienda institucionalizar una revision peridédica del menu que integre, de
forma sencilla, lo obtenido con Ingenieria de Menu y con DEA. Un ciclo trimestral
resulta practico para consolidar informacion de ventas, verificar tiempos reales en
cocinay recalcular los indicadores definidos en este estudio. A partir de esa revision,
conviene que cada platillo cuente con un objetivo especifico (por ejemplo, reducir
segundos en una etapa sensible, ajustar gramajes o mejorar el método de coccion),
un responsable y una fecha de seguimiento. Esta disciplina permite comparar

resultados antes y después de las intervenciones y decidir con mayor seguridad.

En la esfera operativa, es aconsejable reforzar la estandarizacion de recetas, el
control de porciones y la medicion de tiempos en las estaciones criticas. Una

secuencia de trabajo clara, apoyada por materiales visuales simples (checklists,
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marcadores de porcién, recordatorios de mise en place), reduce variaciones entre
turnos y acelera la curva de aprendizaje del personal. Asimismo, revisar el layout de
puestos y el flujo de preparacion contribuye a disminuir esperas innecesarias y a

liberar capacidad sin incrementar la carga de trabajo.

En la esfera comercial, los platillos que resultan eficientes pero tienen baja demanda
pueden ganar presencia mediante un acomodo mas visible en la carta, sugerencias
de maridaje y descripciones breves que comuniquen su valor culinario. En sentido
inverso, los platillos con alta demanda pero uso ineficiente de recursos deberian
someterse a una reformulacion prudente, cuidando su aceptacion mientras se
ordenan sus exigencias operativas. Cuando un platillo no es eficiente ni aporta al
resultado, lo mas razonable es planear su retiro y explorar alternativas que respeten
la propuesta del restaurante con una mejor relacion entre aporte y exigencia

operativa.

Para dar seguimiento, es util consolidar un tablero de control con tres vistas: (i) la
comercial (popularidad y contribucion estimada); (ii) la técnica (eficiencia relativa y
metas por variable derivadas del DEA); y (iii) la operativa (tiempos por etapa,
incidencias y merma). El tablero debe ser simple, con indicadores comprensibles
para cocina, servicio y gerencia, de modo que se convierta en una herramienta de

trabajo cotidiano y no en un fin en si mismo.
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Aportacion de la investigacion.

La principal aportacion es mostrar que la combinacion de Ingenieria de Menu y DEA-
CCR ofrece un marco de decisiéon equilibrado entre mercado y operacion. El primero
prioriza el desempeio de cara al cliente; el segundo permite comparar internamente
el uso de recursos y sefialar margenes concretos de mejora. Esta integracion
traslada la discusion del menu desde percepciones dispersas hacia un dialogo con

datos y metas claras, fortaleciendo la coordinacion entre cocina, servicio y gerencia.

Asimismo, el estudio propone un procedimiento replicable: con informacion
ordenada de ventas, definiciones de porcionado y medicion de tiempos, se puede
repetir el analisis, priorizar acciones y evaluar avances de forma razonable. El
lenguaje y los pasos se han mantenido accesibles para facilitar su adopcién por

equipos operativos sin requerir herramientas complejas.

Limitaciones de la investigacion.

El alcance del estudio se circunscribe a El Solar de Villagran, por lo que los
hallazgos deben interpretarse principalmente en este contexto. La validez de las
conclusiones depende de la calidad del registro operativo (ventas y tiempos) y de la
consistencia en la aplicacion de recetas y secuencias de trabajo. Ademas, se trata
de una fotografia metodolégica tomada en un periodo definido; por ello, las

conclusiones describen ese marco de referencia y deben leerse en consecuencia.
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La seleccion de variables y la orientacién utilizada en el DEA-CCR, si bien estan
razonadas desde la operacion del restaurante, podrian ampliarse o analizarse con

mayor detalle en ejercicios posteriores.

Futuras lineas de investigacion.

Se proponen tres desarrollos inmediatos. Primero, realizar un seguimiento “antes y
después” de las recomendaciones para medir su efecto en tiempos de pase,
eficiencia técnica y desempenfo por platillo; ello permitiria documentar impactos y
consolidar estandares internos. Segundo, aplicar el mismo enfoque en uno o dos
restaurantes con cartas comparables para contrastar resultados y explorar patrones
transferibles. Tercero, profundizar en la estructura del proceso productivo mediante
variantes metodologicas del DEA (por ejemplo, modelos en red o analisis por
estaciones), a fin de identificar con mayor precision dénde se generan cuellos de

botella y como distribuir mejor las cargas de trabajo.
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Anexo A. Evaluacion de la eficiencia.

Introduccioén

En este apartado, se abordan las evaluaciones del desempefio organizacional,
centrandose en actividades llevadas a cabo por diversas entidades como empresas,
organismos publicos, hospitales e instituciones educativas. Estas evaluaciones se
realizan utilizando diferentes métricas que suelen representarse como razones o
indices. Por ejemplo, algunas medidas comunes incluyen el costo por unidad, el
margen por unidad o la satisfaccion por unidad, que pueden expresarse mediante

la formula:

ST

Donde:
e X representa el producto.

e Y representa el insumo.

Este tipo de relacion es ampliamente utilizada para medir la eficiencia. Por ejemplo,
la "productividad" también se evalua mediante una razén (1:1), que es util para
analizar el desempenfo de un trabajador o empleado. Indicadores como "produccion
por hora trabajada" o "produccion por empleado" son ejemplos que utilizan medidas
de salida (ventas, beneficios, entre otros) en el numerador. Estas medidas se
denominan "productividad parcial" para distinguirlas de la "productividad total de los

factores", que considera todos los insumos y productos.
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Medidas de Productividad Total de Factores

El andlisis de la productividad total de los factores (PTF) permite:
1. Construir un producto virtual mediante la suma ponderada de productos:
Uy + u2y2+. UmYm
Donde m es el numero de productos manufacturados
2. Construir un insumo virtual de forma analoga:
VXY, + Vpxy + - v Xy,
Donde n es el numero de insumos utilizados

La transicion de medidas parciales a totales permite una vision mas integral del
desempenio, evitando atribuir incorrectamente las ganancias o pérdidas a un solo
factor. Por ejemplo, un aumento en la produccién debido a mejoras en la gestién o
en el capital podria atribuirse errbneamente a la mano de obra si solo se considerara

un Unico insumo.

Limitaciones y Dificultades en la Evaluacion

Al evaluar la productividad total, surgen desafios como:
o Libertad en la seleccion de los insumos y productos que se incluiran en la
evaluacion.

e Incertidumbre sobre los pesos asignados a insumos y productos, lo que

. . Ly . ,. Y
dificulta reducir las métricas a una forma Unica como %
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Caso de Un Producto y Un Insumo

Para ilustrar el analisis DEA (Data Envelopment Analysis), se parte del caso mas
sencillo: un unico producto e insumo. En este contexto, consideremos un ejemplo
con ocho sucursales de tiendas departamentales categorizadas segun su numero

de empleados y ventas.

La tabla inicial organizaria los datos en:

o FEtiquetas para insumos y productos, como "numero de empleados" y
"ventas".

e Columnas que identifican cada sucursal.

Ventas

« Una fila adicional que calcula la productividad como la razon ————.
Empleados

Representacion Grafica y Fronteras de Eficiencia

Al graficar los datos en un plano cartesiano (empleados vs. ventas), se genera una
linea que pasa por el origen y cada punto correspondiente a las sucursales. Esta
linea define una "frontera eficiente" (Efficient Frontier), que representa el mejor
desempeno posible. Las sucursales que no se encuentran en esta linea son

consideradas ineficientes.

Por ejemplo:
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. . . . ., opP
La eficiencia de una sucursal fuera de la frontera se calcula mediante la relacion o

donde P es el punto en la frontera eficiente mas cercano a la sucursal A.

Dos Insumos y Un Producto

En escenarios mas complejos, donde se manejan multiples insumos y un unico

producto, el analisis se realiza utilizando tablas que recogen variables como:

Insumo x;: numero de empleados
Insumo x,: area de piso utilizada.
Productoy: ventas totales.

Las coordenadas resultantes se normalizan y se grafican en un plano con ejes
unificados. La linea que conecta puntos eficientes define la frontera eficiente,
mientras que puntos fuera de esta linea representan sucursales ineficientes. Por

ejemplo:

. . . oP _
La eficiencia se calcula como o2 donde P es un punto en la frontera eficiente.

Caso de Dos Insumos y Dos Productos

Al considerar dos insumos y dos productos, se representa un escenario mas realista

y multidimensional. Por ejemplo, en un analisis hospitalario:
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e Insumos: médicos (x;) y enfermeras (x,)

e Productos: pacientes ambulatorios (y;) y hospitalizados (y,)

El modelo DEA asigna ponderaciones variables a insumos y productos,
maximizando la eficiencia relativa de cada hospital en comparacion con los demas.
Este enfoque elimina la necesidad de suposiciones arbitrarias y garantiza que las

evaluaciones sean justas y objetivas.

Por ultimo, el modelo DEA representa una herramienta poderosa para evaluar la
eficiencia técnica y operativa. Al incorporar multiples insumos y productos, permite
identificar tanto ineficiencias técnicas como mixtas, proporcionando una vision
completa y practica para la toma de decisiones estratégicas. Este enfoque es
especialmente valioso en contextos donde la asignacién 6ptima de recursos es

esencial.

149



Formato de Declaracién de Originalidad
y Uso de Inteligencia Artificial

Coordinacién General de Estudios de Posgrado
Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo

UMSNH

A quien corresponda,
Por este medio, quien abajo firma, bajo protesta de decir verdad, declara lo siguiente:

Que presenta para revision de originalidad el manuscrito cuyos detalles se especifican abajo.

e Que todas las fuentes consultadas para la elaboracién del manuscrito estan debidamente
identificadas dentro del cuerpo del texto, e incluidas en la lista de referencias.

e Que, en caso de haber usado un sistema de inteligencia artificial, en cualquier etapa del desarrollo
de su trabajo, lo ha especificado en la tabla que se encuentra en este documento.

e Que conoce la normativa de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo, en particular
los Incisos IX y X!l del articulo 85, y los articulos 88 y 101 del Estatuto Universitario de la UMSNH,
ademas del transitorio tercero del Reglamento General para los Estudios de Posgrado de la
UMSNH.

Datos del manuscrito que se presenta a revision

. —
Programa | Doctorado en administracion
educativo
TL
Titulo del | Gestién de la eficiencia de menus: comparacion entre Ingenieria de Menu y
trabajo | Analisis Envolvente de Datos (modelo CCR) en El Solar de Villagran
]
Nombre Correo electrénico
+- - - * —— Siaen
Autor/es | Cristopher Emanuell Cervantes Diaz 1339653k@umich.mx
B 1 e —=
Director | Antonio Kido Cruz antonio.kido@umich.mx
a { A
Codirector
T pemea—
Coordinador | Jaime Apolinar Martinez Arroyo jmartinez@umich.mx
del programa

Uso de Inteligencia Artificial

Rubro Uso (si/no) Descripcion

Asistencia en la redaccion no

—




Formato de Declaracion de Originalidad
y Uso de Inteligencia Artificial

Coordinacién General de Estudios de Posgrado

£8

@

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo L
feasosmmn s N T S : ' A
Uso de Inteligencia Artificial

—
Rubro Uso (si/no) Descripcion
Traduccion al espaiiol Si Para el apartado del abstract
Traduccion a otra lengua no
Revisién y correcciéon de estilo no
Analisis de datos no
 B— —1 e e e =
Blsqueda y organizacion de no
informacion
Formateo de las referencias no
bibliograficas
[ 1 i —e A ————————
Generacion de contenido _ no
| multimedia
Otro

‘ Datos del solicitante I

Nombre y firma | Cristopher Emanyéll Cervantes Diaz

ﬁ-ac-—___._—.___.
1 de mayo de 2026, Morelia Michoacan

I Lugar y fecha




+ iThenticate Pé4gina 1 de 160 - Portada Identificador de la entrega trn:oid:::3117:587739638

Cristopher Emanuell Cervantes Diaz

Gestion de la eficiencia de menlds comparacion entre
Ingenieria de Menu y Analisis Envolvente de Datos (modelo CC...

€ Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo

Detalles del documento

Identificador de la entrega

trn:oid:::3117:587739638 149 paginas

Fecha de entrega 29.744 palabras

7 may 2026, 1:54 p.m. GMT-6
167.681 caracteres

Fecha de descarga

7 may 2026, 2:07 p.m. GMT-6

Nombre del archivo

Gestién de la eficiencia de menus comparacién entre Ingenieria de Menu y Anélisis Envolvente d....pdf

Tamaiio del archivo

1.4 MB

+ iThenticate Pagina 1 de 160 - Portada Identificador de la entrega trn:oid:::3117:587739638



+ iThenticate

Pagina 2 de 160 - Descripcién general de integridad

15% Similitud general

Identificador de la entrega trn:oid:::3117:587739638

El total combinado de todas las coincidencias, incluidas las fuentes superpuestas, para ca...

Filtrado desde el informe

» Texto citado
» Texto mencionado

» Coincidencias menores (menos de 10 palabras)

Fuentes principales

14% @ Fuentes de Internet
7%  ME Publicaciones

0% 2 Trabajos entregados (trabajos del estudiante)

Marcas de integridad
N.° de alerta de integridad para revisién

M Texto oculto
41 caracteres sospechosos en N.° de pagina

El texto es alterado para mezclarse con el fondo blanco del documento.

+ iThenticate

Pagina 2 de 160 - Descripcién general de integridad

Los algoritmos de nuestro sistema analizan un documento en profundidad para
buscar inconsistencias que permitirian distinguirlo de una entrega normal. Si
advertimos algo extrafio, lo marcamos como una alerta para que pueda revisarlo.

Una marca de alerta no es necesariamente un indicador de problemas. Sin embargo,
recomendamos que preste atencién y la revise.

Identificador de la entrega trn:oid:::3117:587739638





