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Resumen

En el contexto de un mundo evolucionando cada vez mas hacia el sector servicios, donde la
industria alimenticia tiene gran peso, aparecen y ganan popularidad las opciones alimenticias
répidas y asequibles. La comida rapida es cada vez mas demanda y las organizaciones tratan
de cumplir los altos estandares de calidad, precio y servicio demandamos por el cliente. En
este sector, hay un especial interés hacia la mejora de eficiencia por varios motivos: la
ventaja competitiva es el coste y la rapidez en la preparacién de los pedidos; esto es lo que
valoran los clientes, y esto ademas es vital para garantizar la rentabilidad de la empresa
(optimizar costes) y fidelizar sus clientes.

Existen técnicas y herramientas de mejora de procesos como la metodologia Lean y Six
Sigma que han demostrado tener un buen impacto en estas organizaciones. Sin embargo, la
literatura disponible de estas teorias aplicadas a la industria alimenticia es muy limitada.
Por ello, se pretende estudiar la literatura disponible identificando las herramientas de mejora
de procesos mas aplicables a la industria de comida rapida nacional. Este estudio elabora un
checklist, basado en la literatura, que permite evaluar en grado de eficiencia de los procesos
de estos restaurantes. Este checklist sera utilizado como herramienta de analisis para el
trabajo de campo que consiste en la examinacion de ocho restaurantes de comida rapida
nacionales. Por Gltimo, se identifican coherencias e incoherencias entre la literatura estudiada
y los resultados obtenidos en el trabajo de campo y se contrasta la informacion de los

restaurantes mas comparables para detectar oportunidades de mejora.
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Abstract

In the context of a world evolving more and more towards the service sector, where the food
industry has great weight, fast and affordable food options are appearing and gaining
popularity. Fast food is increasingly in demand and organizations are trying to meet the high
standards of quality, price and service demanded by the customer. In this sector, there is a
special interest in improving efficiency for several reasons: the competitive advantage is cost
and speed in order preparation; this is what customers value, and this is also vital to ensure
the profitability of the company (optimizing costs) and customer loyalty.

There are process improvement techniques and tools such as Lean and Six Sigma that have
proven to have a good impact on these organizations. However, the available literature on
these theories applied to the food industry is very limited.  Therefore, the aim is to study
the available literature by identifying the process improvement tools most applicable to the
domestic fast food industry. This study elaborates a checklist, based on the literature, that
allows to evaluate the degree of efficiency of the processes of these restaurants. This checklist
will be used as an analytical tool for the field work, which consists of the examination of
eight national fast food restaurants. Finally, coherences and inconsistencies between the
literature studied and the results obtained in the field work are identified and the information

from the most comparable restaurants is contrasted to detect opportunities for improvement.

Keywords: Six Sigma, Lean Techniques, fast food, efficiency and waste
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1. Introduccion

1.1 Propdsito general y contextualizacion del tema

El proposito de este trabajo es estudiar el sector de la comida rapida y sus procesos productivo
con el objetivo de evaluar el grado de eficiencia en los mismos. Este estudio ofrecerd un
checklist, realizado a partir de la literatura, que permitird estudiar este sector de la comida

rapida y evaluar sus procesos internos.

En Espafia, el sector servicios representa el 50% del Producto Interior Bruto y el 43% de los
ocupados (INE, 2023). La industria de la comida rapida es Espafia representa un 22% de
total del sector de la restauracion con un crecimiento de un 4% frente a los 4 afios previos
(Restauracion News, 2022). El incremento de consumo de comida rapida se ve
extremadamente influenciada por la disminucion de tiempo libre de la sociedad, cada vez
mas absorbida por la vida laboral. Es por ello, que las opciones alimenticias asequibles,

rapidas y de facil acceso se han vuelvo mas populares en la sociedad actual.

Para estudiar el sector de comida rapida en Espafia, es fundamental diferenciar entre cadenas
que operan a nivel internacional y aquellas que lo hacen a nivel estatal. Las cadenas que
operan a nivel nacional cuentan con recursos financieros mas limitados, es por ello por lo
que reducir costes es uno de sus principales objetivos. Ademas, debido al alto nivel de
competencia en el sector, su menor presencia y alcance, estos deben mantener unos

estandares de calidad mas elevados para mantenerse competitivos en el mercado.

La metodologia Lean esta basada en la eliminacion de residuos y creacion de valor al
consumidor y la estrategia Six Sigma se centra en la reduccion de la variabilidad de los
procesos. La aplicacion de estas dos técnicas al sector servicios conduce a una reduccion de
entre el 10% y el 30% de los costes y a un incremento de la satisfaccion del cliente (BCG,
2012). Las empresas han buscado formas de adaptar la filosofia Lean para esta industria
debido a la creciente importancia de la productividad, la calidad y la creacion de valor para

el cliente final en el sector de servicios (Allway y Corbett, 2002).



En los altimos afios, diversos autores (Sunder et al., 2018) han investigado acerca de los
articulos de filosofia Lean o Six Sigma enfocados a la industria alimenticia. Fue descubierto
que cerca del 2,17% de todos los articulos sobre Lean o DMAIC se enfocan en este sector.

Por lo tanto, se puede afirmar que es sector alimenticio es uno de los menos estudiados y
analizados en este tema. Su falta de aplicacion ha conducido a cuestionar la efectividad de

estas técnicas en la industria alimenticia (Dora y Gellynck, 2015).

Aunque su aplicacion ha sido muy limitada, se ha probado que su correcto uso conduce a una
ventaja competitiva en el mercado (Bowen y Youngdahl, 1998).

El estudio y el analisis del sector de comida répida en Espafia y la identificacion de las
limitaciones de las organizaciones locales de comida rapida; resaltan la necesidad de poner
en préactica la metodologia Lean y Six Sigma y sus posibles beneficios para este tipo de

organizaciones alimentando la motivacion de realizar este trabajo.

1.2 Objetivos

La realizacion de este trabajo pretende alcanzar los siguientes objetivos:

1. Entender con claridad y estudiar la literatura disponible acerca de la mejora de
procesos.

2. Analizar las técnicas de mejora de procesos mas relevantes para estudiar los procesos

de los restaurantes.

Examinar los procesos de la restauracion de comida rapida que operen de forma local.

Identificar comportamientos que se repitan en estos locales.

Analizar e identificar los desperdicios detectados en los restaurantes.

o g »~ w

Proponer una hoja de datos con un checklist que los restaurantes de comida rapida

nacionales puedan utilizar para sus procesos internos.



1.3 Metodologia

La metodologia adoptada en este trabajo, para dar respuesta a los objetivos establecidos,
cuenta con cuatro partes. Mas adelante en el trabajo se encuentra la metodologia explicada

de manera mas extensa y precisa.

En primer lugar, se ha realizado la lectura de la literatura disponible acerca de la mejora de
procesos, técnicas Lean y Six Sigma. Ademas, se ha profundizado acerca de su adaptabilidad

al sector servicios y mas concretamente a la industria de comida rapida en Espafia.

En segundo lugar, con toda la literatura estudiada y la creacion del marco tedrico, se ha creado
y proporcionado una hoja de toma de datos que funcionara como checklist genérico para la
investigacion inductiva. La hoja de toma de datos funciona como modelo para evaluar el
grado de eficiencia de los procesos en este tipo de restaurantes. Esta hoja contiene un
checklist basado en los ocho tipos de desperdicios (Malladi et al., 2011; Robinson et al.,

2012) y un flujograma genérico de los procesos de un restaurante de comida rapida nacional.

En tercer lugar, se realizard un trabajo de campo basado en la visita a ocho restaurantes de
comida rapida nacionales especializados en cuatro tipologias de comida. El nivel de
eficiencia de los procesos de estos restaurantes sera analizado a partir del checklist de la hoja
de toma de datos. Una vez ejecutadas las visitas a los ocho restaurantes, el flujograma
generico se ajustara a los procesos internos y especificos de cada restaurante. Por ultimo, se
intentara detectar si alguna de las zonas de los restaurantes requiere organizacion y orden, es
decir, la implementacion de las 5S.

Una vez realizadas las ocho visitas a los restaurantes; y haber rellenado la hoja de toma de
datos con la adaptacion del flujograma a cada restaurante, la identificacion de despilfarros y
zonas donde la implementacion de las 5S seria necesario. Después de estas acciones, como
altima parte de la metodologia, se realizard y analizarén las conclusiones generales de
restaurantes locales de comida rapida y se contrastaran aquellos que oferten la misma
tipologia de comida. Estas propuestas estaran basadas en los resultados obtenidos y

analizados tras las visitas.



1.4 Estructura del trabajo

Este trabajo esta dividido en cinco partes, comenzando por el estudio de la literatura y
evolucionando hasta un estudio de campo en los restaurantes de comida “rapida nacionales.

El trabajo también cuenta con una bibliografia y citas que se utilizan a lo largo del estudio.

En primer lugar, se proporciona una introduccion que incluye el propoésito general del trabajo
y la contextualizacion necesaria, los objetivos con los que cumple y un resumen de la

metodologia adoptada para dar respuesta a esos objetivos

En segundo lugar, se ha realizado un estudio de la mejora de procesos y un analisis de sus
principales técnicas o metodologias entre las cuales destacan la filosofia Lean y la estrategia
Six Sigma. Ademas, se ha investigado acerca de la aplicacion de estas técnicas en el sector

servicios.

En tercer lugar, se ha analizado la aplicacion de Lean y Six Sigma en la industria alimenticia,
proporcionando ejemplos de aplicacion reales para ampliar el conocimiento. Por otro lado,
se ha investigado acerca de la industria de comida rapida en Espafia, su division entre cadenas
internacionales y nacionales. También se ha investigado acerca de los posibles beneficios de

estas técnicas de mejora de procesos en la industria de comida rapida nacional.

En cuarto lugar, se ha creado y proporcionado a través de la literatura estudiada un checklist

que servird como guia de deteccidn de procesos ineficientes para estos restaurantes.

En quinto lugar, se ha realizado un trabajo de campo a traveés de la visita de ocho restaurantes
de comida répida nacionales que han sido analizados con el checklist de la hoja de toma de
datos proporcionada. Ademas, se han identificado coherencias e incoherencias en los

resultados obtenidos y contrastado la informacion obtenida.

Finalmente, se han realizado las conclusiones del trabajo incluyendo sus limitaciones,
aplicaciones y contribuciones. Por otra parte, se ha incluido maneras de mejorar el trabajo en

futuras investigaciones



2. Técnicas Lean y Six Sigma como herramientas de mejora de procesos

2.1 Mejora de procesos

La mejora de procesos es un procedimiento empresarial enfocado en la identificacion de
ineficiencias en los procesos internos de las organizaciones, con el objetivo de incrementar

la productividad, calidad y eficiencia (Davenport, 1990; Harrington, 1993; Galloway, 2002).

Este procedimiento adoptado por las empresas no solo tiene un significativo impacto en los
costes, sino que incide positivamente en la satisfaccién del cliente, brindando a la compafiia
una ventaja competitiva en un entorno de alta competencia y cambio (Harrington, 1991). El
primer paso para lograr la mejora de procesos es la identificacion de areas de oportunidad,
para la implementacion de soluciones que eliminen o disminuyan los errores, logrando una

optimizacion de las operaciones organizacionales.

Por otra parte, la mejora de procesos afecta y beneficia al crecimiento a largo plazo de las
organizaciones. Contribuye a la consecucion de sus objetivos estratégicos y al incremento
del valor de su negocio, a través de la identificacion y resolucion de las ineficiencias de sus
procesos (Kaplan y Murdock, 1991; Gardner, 2001). Por ello, la mejora de procesos se
entiende como un enfoque estratégico necesario para garantizar el éxito y la sostenibilidad a

largo plazo de una organizacion.

La mejora de procesos ha sido estudiada y analizada por un gran nimero de expertos e
investigadores, que profundizan y contribuyen al estudio de la mejora de procesos mediante

sus propias teorias, técnicas o analisis.

Michael Hammer, en su libro "Reengineering the Corporation” (Hammer, 2003), proporciona
el enfoque de revision y redefinicion integral de los procesos internos de las organizaciones.
Hammer argumenta como estas mejoras estructurales conducen al desarrollo de una ventaja
competitiva en el mercado y a la consecuente obtencion de metas estratégicas. Paraello, la

revision de los procesos debe ser exhaustiva y su redefinicion radical y racional, asegurando



englobar el conjunto del negocio; desde identificacién de nuevas oportunidades hasta la

redefinicion de la planificacion estratégica existente.

W. Edwards Deming y su enfoque en la calidad holistica y la mejora continua, ha inspirado
enormemente a la industria. Su libro "Out of the Crisis" (Deming, 1986) ofrece un enfoque
acerca de como las organizaciones pueden alcanzar resultados sostenibles y duraderos a
través de la mejora de sus procesos internos. Deming pone especial énfasis en la necesidad
de una cooperacion, participacion e involucracion de todas las estructuras de la organizacion;
desde la gerencia hasta los empleados de primera linea. El ciclo de Deming, siendo Deming
uno de los principales propulsores de este, es el sistema méas conocido para laimplementacion
de dicha mejora continua. El sistema, también conocido como PHVA, se reduce en cuatro
etapas ciclicas: planificar, hacer, verificar y actuar que ayudan a la resolucion de problemas
(Best y Neuhauser, 2005).

Harrington describe en su libro "Business Process Improvement™ (Harrington, 1994), la
relevancia de la gestion de procesos de negocio (BPM) y analiza como esta disciplina
conlleva a la correcta coordinacion de los procesos internos de las empresas logrando una
mayor eficacia y adaptabilidad al mercado en funcién de la visién del empresario y los

distintos tipos de procesos.

Por otro lado, existen instrumentos, teorias y técnicas acerca de la mejora de procesos
enfocadas en la reduccion de desperdicios, disminucion de errores, identificacion de fuentes
de mejora e incremento de calidad. Entre estas teorias y técnicas destacamos, Six Sigma,

metodologia Lean y analisis de procesos de negocio.

Six Sigma (Smith, 1993) es una estrategia de mejora de procesos centrada en identificar y
eliminar defectos o variaciones en cualquier proceso de la organizacion (Liderman et al,
2002) logrando una mayor uniformidad organizacional. Esta estrategia requiere el uso de
herramientas como el diagrama de Pareto o listas de verificacion y su aplicacion requiere de
cinco etapas: DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) para lograr la mejora

de procesos (Chakravorty, 2009). Motorola fue una de las empresas pioneras en establecer
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esta estrategia para la reduccién de errores y defectos en sus procesos, influyendo a lo largo
de los afios en muchas organizaciones que han adoptado Six Sigma como herramienta

estratégica.

El Lean Management es un enfoque de la gestion de procesos basado en la eliminacién de
procesos innecesarios, control de gastos y la mejora continua, siempre poniendo en el foco
cliente. Usado por primera vez en 1990 (Womack et al., 1990) fue desarrollado por Taiichi

Ohno en la industria automotriz japonesa y se extendio a otras industrias.

Una de las herramientas mas comunes utilizada por las masas para la mejora de procesos es
(BPA) el analisis de procesos de negocio (Norton, D; Blechar, M. y Jones, T., 2010). Esto
incluye una evaluacion integral de los procesos actuales y la automatizacién de procesos
sistematicos con el objetivo de asi poder poner un mayor foco en los procesos que impulsen

el crecimiento de la empresa (Gallaway, 2002).

Tabla 1: Resumen sobre andlisis de expertos, teorias y técnicas de mejora de procesos:

La reevaluacion y redefinicion de los procesos de una organizacion
deben ser exhaustivas y profundas, y que deben abarcar todos los
aspectos del negocio. Hammer, en su libro "Reengineering the
Corporation™ propone 7 fases para el mejoramiento de los procesos
de una organizacion:

1. Los procesos clave que deben mejorarse se identifican en
esta fase para ayudar a la organizacion a alcanzar sus
objetivos.

Michael Hammer 2. En esta fase se describen objetivamente los procesos
actuales, asi como todas las actividades y subprocesos que
los componen.

3. Examinar el proceso y todo lo que se hace para identificar
areas de mejora. Esta fase implica analizar el proceso y
cuestionar todo lo que se hace.

4. Crear un nuevo proceso: En base a las oportunidades de
mejora encontradas en la fase anterior, en esta fase se crea
un NUevo proceso.

5. Instale un equipo para pilotear el nuevo proceso: durante
esta etapa, se instala un equipo para supervisar la

(Hammer, 2003)
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implementacion adecuada del nuevo proceso mientras lo
pilotea.

6. Crear un plan de implementacién: en esta etapa, se elabora
un plan de implementacidén completo para asegurarse de que
el nuevo procedimiento se ponga en uso de la manera mas
eficaz y eficiente posible.

W. Edwards
Deming
(Deming, 1986)

La mejora de procesos requiere la participacion y la colaboracién
de todos los niveles de la organizacion. El ciclo de Deming, también
conocido como PDCA (Plan, Do, Check, Act), es un conjunto de
cuatro pasos repetitivos e interconectados que se pueden utilizar
para mejorar continuamente cualquier proceso. estas acciones
implican:

1. Planificar: Establecer objetivos especificos y trazar una
estrategia para lograrlos.

2. Hacer: llevar a cabo las recomendaciones del plan y llevar a
cabo las tareas requeridas para cumplir con los objetivos
especificados.

3. Verificar: vigile el procesoy evalle su efectividad para
supervisar que se estan cumpliendo los objetivos y se estan
cumpliendo las reglas.

4. Actuar: tomar medidas para abordar cualquier problema
descubierto durante la fase de verificacion y mejorar el
procedimiento en su conjunto.

James Harrington
(Harrington, 1994)

Mantener el control de cada una de las actividades de la
organizacion. De los procesos productivos y de los procesos de
empresa. James Harrington sugiere cinco etapas para la mejora de
procesos en su libro "Mejora de procesos de negocio™:

1. Planificacion: Reconocer los procedimientos vigentes y
establecer objetivos especificos para su desarrollo.

2. Analisis: especifiqgue las éareas cruciales que deben
mejorarse Yy recopile informacion para medir el rendimiento
hasta la fecha.

3. Disefio: Cree soluciones potenciales para mejorar los
procesos, luego evalle cual es la mejor.

4. Implementacion: poner los cambios en accion y asegurarse
de que se sigan las nuevas pautas.
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5. Control: Realice un seguimiento de los procedimientos
mejorados y continde mejorandolos para evitar volver a los
anteriores.

Six Sigma
(DMAIC)
(Smith, 1993;
Liderman et al,
2002; Chakravorty,
2009)

Identificacion y eliminacion de los errores y la variabilidad en los
procesos. DMAIC es un acronimo comun para las fases Six Sigma.

1. Definir: los objetivos del proyecto, el alcance, las demandas
del cliente y los estandares de calidad se establecen durante
esta fase.

2. Medir: Durante esta etapa, se recopilan los datos pertinentes
del proceso y se establece una linea de base para medir el
desemperio actual.

3. Analizar: este paso examina los datos recopilados para
encontrar las causas fundamentales de los problemas y las
areas de mejora.

4. Mejorar: en esta etapa, las soluciones se crean, se ponen en
practica, se prueba su eficacia y se evaltan para abordar las
causas fundamentales de los problemas.

5. Control: Durante esta fase se establecen medidas de control
para garantizar que los procesos mejorados se mantengan en
el tiempo y sigan siendo efectivos. Se toman medidas para
hacer un seguimiento del desempefio y se implementan
planes de emergencia para hacer frente a problemas
imprevistos.

Lean
Management
(Ohno, 1988;

Womack et al.,

1990)

Filosofia enfocada en la eliminacion de los procesos innecesarios y
en la mejora continua con el objetivo de maximizar el valor
agregado al cliente. Las etapas principales del Lean management
son:

1. Definir el valor para el cliente. Entender que valor aportan
al cliente los productos y servicios creados por la empresa.

2. Determinar el flujo de valor mapeando los procesos para
separar las actividades que agregan valor de las que no lo
hacen.

3. Eliminando desperdicios y estableciendo un flujo continuo
de trabajo para mejorar los procesos.

4. Configurando la produccion justo a tiempo (JIT):
Fabricando lo necesario en sus cantidades y tiempos.
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5. Buscar la perfeccién: seguir mejorando los procedimientos
para eliminar cualquier desperdicio o actividad sin valor.

El analisis de procesos de negocio (BPA) implica la realizacion de
un conjunto de acciones para encontrar deficiencias y areas de
mejora

1. La definicién detallada los procesos comerciales y de
BPA los objetivos estratégicos para el analisis.
2. Analisis de los datos sobre sus procesos actuales para

Norton, D; . e , . .

( identificar areas de mejora. Modelamiento de los procesos
Blechar, M.y actuales utilizando una herramienta como BPMN.

Jones, T., 2010) 3. Identificar cuellos de botella y otros problemas en los

procesos actuales. Disefiar nuevos procesos que resuelvan
los problemas identificados y sean consistentes con los
objetivos establecidos.

4. Validar los nuevos procesos con simulaciones o prototipos.
Implementar nuevos procesos y monitorear continuamente
su desempefio para asegurar que se cumplen las metas
establecidas.

Fuente: Elaboracion del autor a partir de (Deming, 1986; Ohno, 1988; Womack et al.,
1990; Smith, 1993; Harrington, 1994; Hammer, 2003; Liderman et al, 2002; Chakravorty,
2009; Norton, D, Blechar, M. y Jones, T, 2010)

2.2 Técnicas Lean v Six Sigma
2.2.1 Técnicas Lean

La metodologia Lean tiene sus raices en el entorno de fabricacion de Toyota (Ohno, 1988).
La filosofia Lean ha sido denominada como "un sistema integrado de principios, practicas,
herramientas y técnicas centrado en la reduccion de los residuos, la sincronizacion de los
flujos de trabajo y la gestion de la variabilidad en los flujos de produccion™ (Koning et al.,
2006). Ademas, se centra en el aumento de calidad y disminucién de tiempos de entrega
(Womack et al., 1990).
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2.2.2 Técnicas Lean mas comunes

Estas técnicas se han aplicado en industrias de distintas naturalezas como la educacion, el

sector sanitario o en las aerolineas (Suarez-Barraza et al., 2012) y han demostrado su

efectividad en organizaciones de todos los tamafios. Algunas de las técnicas mas comunes

son:

1.

Eliminacién de desperdicios: Centrarse en identificar y eliminar las actividades del

proceso que excedan los minimos y no agregan valor final al producto, servicio o

cliente (Ohno, 1988). La implementacion de esta técnica requiere un analisis

cuidadoso de los distintos procesos, la identificacion los factores o actividades que

son innecesarios o0 que no contribuyan a la entrega de valor a los clientes (Womack y

Jones 1996). Los desperdicios identificados se eliminardn de los procesos. Como

Ohno menciona en “Toyota Production System” el incremento en la eficiencia se

produce cuando no se genera ningun desperdicio, por lo tanto, incrementando el
porcentaje de trabajo al 100% (Ohno, 1988). En su libro de 1988, Ohno clasificé los
Muda en los siguientes siete tipos:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

Sobreproduccion: Produccion sobrepasa la demanda, es denominado por los
japones como el asesino".

Inventarios: Falta de procesamiento de partes, trabajos aun en proceso y bienes
terminados. Los japoneses lo denominan “el asesino en serie™.

Espera o retrasos: Inactividad o retrasos que entorpecen el proceso productivo.
Sobre procesamiento: Invertir esfuerzos en acciones que no contribuyen a la
creacion de valor para el cliente final.

Defectos: Acciones asociadas a identificar y corregir defectos, esto repercute
directamente en la necesitad de retrabajar los productos o evitar su
comercializacion.

Exceso de transporte: Transporte innecesario de bienes o materiales cuya
utilizacién no es necesaria en el procesamiento.

Exceso de movimiento: desplazamiento excesivo de empleados o departamentos

para desarrollar y elaborar el proceso.

15



2. Estandarizacion: Su propdsito es aumentar la consistencia de los procesos de la
empresa reduciendo la variabilidad en los mismos. La estandarizacion permite a las
empresas desarrollar procesos mediante la utilizacion de criterios Optimos, cuya
repeticion sea eficiente y 6ptima para el conjunto de la organizacion (Diaz Ortiz y
Esparza Rueda, 2022). La implementacion de la estandarizacién implica la definicion
de los procesos internos, desarrollar patrones estandarizados, garantizando que los
empleados interioricen dichos procesos hasta lograr la estandarizacion de estos (Espin
Carbonell, 2013).

3. Colaboracion cross-funcional: Fomenta la colaboracion entre departamentos y
equipos de la empresa para la mejora de procesos, los objetivos estratégicos y la
resolucion de problemas (Houston et al., 2001). Este aspecto permite a las empresas
la explotacion del conocimiento y la experiencia de los diferentes departamentos con
el objetivo de afrontar los problemas de manera més eficaz (Moorman y Rust, 1999).
La comunicacién y constante colaboracion entre equipos también puede fomentar la
innovacion, al trabajar conjuntamente para identificar y solucionar problemas (Griffin
y Hauser, 1992). Para ello, debemos establecer procesos y canales claros de
comunicacion y colaboracion, fomentando una cultura de trabajo en equipo y
garantizando que los empleados tengan la oportunidad de llevar a cabo proyectos
juntos que tenga un impacto positivo en los intereses de la compafiia (Narver y Slater,
1990).

4. Optimizacion de la utilizacion de los recursos: Se centra en el aumento de la eficiencia
y la reduccion de costes mediante el uso eficiente de los recursos disponibles en una
organizacion. La metodologia Lean optimiza el uso de los recursos, permitiendo a las
organizaciones llevar a cabo la identificacion y la consecuente eliminacién de

desperdicios en la utilizacion de recursos (Medina, Nogueira, y Hernandez, 2009). La
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implementacion de la optimizacion de la utilizacién de los recursos requiere el
andlisis exhaustivo de los procesos de la empresa y la identificacion de oportunidades
para perfeccionar el uso de los recursos. Para ello, es necesario satisfacer a todas las
partes interesadas, los clientes, proveedores, inversores y la comunidad (Emiliani et
al., 2003)

La eliminacion de desperdicios, estandarizacion, colaboracion cross-funcional y la
optimizacion de la utilizacion de los recursos son técnicas que buscar la disminucion de
errores y costes, el incremento de calidad y productividad, ademas de la reduccién de tiempos
(Womack y Jones, 1996). Sin embargo, para incrementar la eficiencia de las organizaciones
(Péerez Rave et al., 2011) es fundamental la existencia de una cultura compartida (Chen y
Meng, 2010) y sostenida en el tiempo (Simpson y Power, 2005) en el conjunto de la
organizacion. Ademas, los trabajadores deben tener la formacion y desarrollo necesario para
ser capaces de detectar y disminuir los desperdicios (Krafcik, 1988) favoreciendo los ciclos
de produccion (Liker, 1996).

2.2.3 Herramientas y métodos de las técnicas Lean

Ademas de las técnicas previamente analizadas, la filosofia Lean incluye también otros
métodos y herramientas cuya implementacion conduce a una mejora los procesos y a un

aumento la eficiencia organizacional. Algunos ejemplos incluyen:

1. Kaizen: un enfoque de mejora continua que se centra en mejoras de procesos
pequefias y constantes. Su objetivo es remplazar actividades que no generan valor por
otras que si (Hamrol, 2015). Uno de sus principales pilares es el trabajo en equipo
para llegar al éxito (Fernandez, 2015).

2. 5S: Enfoque centrado en la clasificacion, el orden, la limpieza, la disciplina y la
estandarizacién con el objetivo de mejorar la organizacion y la eficiencia del lugar de
trabajo (Antosz et al., 2015). Las 5S provienen (Morales et al., 2023) de:

a. Seir: Separacion de elementos innecesarios de los necesarios con el objetivo
de optimizar el espacio de trabajo.
b. Seiton: Ordenar y organizar eficazmente el area de trabajo con el objetivo de

ubicar estratégicamente los elementos necesarios identificados en la etapa
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anterior. De esta manera, los elementos seran encontrados facilmente,
utilizados de manera Optima mientras se minimiza el margen de error.

c. Seiso: Tras la clasificacion y organizacion del area de trabajo, se debe
garantizar unos estandares de limpieza. Ademas, el nucleo de esa suciedad
debe ser identificado para evitar su origen.

d. Seiketsu: La sefializacion de las anomalias descubiertas constituye la cuarta
etapa. Se establecen un conjunto de pautas fundamentales y procedimientos
estandar con la intencion de evitar que la suciedad y el desorden resurjan. Para
que sea facil saber si algo esta en su sitio 0 no, es crucial que estos sean
visibles para todos. En esta fase, el orden se mantiene continuamente en el
tiempo.

e. Shitsuke: Se debe siempre perseguir la mejora continua, para ello es
fundamental monitorizar y controlar la eficacia de las etapas anteriores con el
objetivo de garantizar los mejores resultados.

3. Value Stream Mapping: Herramientas cuya implementacion permite una
visualizacidn total de los procesos de fabricacién, desde la adquisicion de las materias
primas hasta la venta final al cliente (Czerska, 2014).

4. JIT (Just-in-Time): Enfoque centrado en la produccion llevada a cabo justo a tiempo.
Para ello, los componentes y materiales se fabrican y entregan en el momento en el
que se requiere su uso (Mdaller, 2015), reduciendo inventario y costes de
almacenamiento y personal. (Ohno, 1988).

5. Kanban es una metodologia de mejora de procesos que se centra en visualizar los
flujos de trabajo, aumentar la precision y reducir los retrasos para mejorar la
eficiencia y la calidad. Los tableros Kanban son utilizados para mostrar el estado de

cada tarea o actividad en un proceso y evitar el exceso de trabajo (Durlik, 2007).
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2.2.4 Six Sigma

Six Sigma tiene sus raices en Motorola hacia 1985, surge como respuesta estadounidense a
las amenazas competitivas electronicas de origen japones con el fin de realizar mejoras
exponenciales en los estandares de calidad (Harry y Schroeder, 2000). Six Sigma se entiende
como un método sistematico y organizado que tiene el objetivo de mejorar estratégicamente
los procesos durante los procesos de produccion, transporte o venta de bienes y servicios. Se
hace uso de métodos estadisticos y cientificos para alcanzar la eliminacion o disminucion de

indices de defectos identificados con el usuario final (Linderman et al. 2002).

La efectividad y aplicacion de Six Sigma como herramienta de mejora de procesos ha sido
ampliamente analizada (Zu et al. 2008), su aplicacion esta basada en un modelo denominado
DMAIC que contiene cinco pasos: definir, medir, analizar, mejorar y controlar (Shewhart,
1931, 1939). Este proceso de mejora estructurado pone el foco en la gestion de calidad,
centrado en la redefinicion y revaluacion de los procesos establecidos o disefio de nuevas
rutinas (Schroeder, 2000). Ademas, este método es considerado una valiosa herramienta
utilizada para la resolucion de problemas donde la utilizacion de métricas exclusivas como

las métricas medicion de defectos son fundamentales (Chakravorty, 2009).

La correcta definicion de los objetivos por parte de la empresa y su entendimiento por parte
de los empleados son dos aspectos fundamentales para el método Six Sigma y para la
aplicacion de DMAIC. Se determina que los objetivos de la organizacién funcionan como
herramienta para regular los actos humanos, conduciendo a la motivacion y mejor desempefio
de los miembros de la organizacion. Por ello, la mejora de los procesos se encuentra
altamente influenciada por el conocimiento de los empleados y sus niveles de motivacion
(Scott, 1987), convirtiéndose el aprendizaje incidental en un factor fundamental para la

resolucion de problemas y evaluacion critica de los procesos.
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2.3 Técnicas Lean y Six Sigma en el sector servicios:

Desde los inicios del estudio de la mejora de procesos se ha buscado aplicar los principios y
técnicas de la fabricacion en la gestion y operacién de servicios (Levitt, 1972, 1976). Las
técnicas Lean y Six Sigma se han adaptado y han evolucionado al tiempo que la economia
global ha evolucionado cada vez mas hacia un modelo basado en servicios, y no solo en el
sector industrial. En Espafa, el sector servicios representa el 50% del Producto Interior Bruto
y el 43% de los ocupados (INE, 2023). La aplicacion de Lean y Six sigma en el sector
servicios puede conducir a una reduccion de entre el 10% y el 30% de los costes y a un
incremento de la satisfaccion del cliente (BCG, 2012). Las empresas han buscado formas de
adaptar la filosofia Lean para esta industria debido a la creciente importancia de la
productividad, la calidad y la creacion de valor para el cliente final en el sector de servicios
(Allway y Corbett, 2002).

Las técnicas Lean y Six Sigma se han adaptado de manera efectiva para aplicarlas al sector
servicios y se utilizan en una amplia variedad de sectores (Raj y Rehse, 2012) incluidos el
sector financiero, sector sanitario, sector tecnoldgico y sector gubernamental (Demers, 2002).
Estos métodos se aplican en el sector servicios con unos objetivos, compartidos tambien en
el sector industrial, donde destacan la reduccion o disminucion de desperdicios, la mejora

continua y la creacion de valor para el consumidor final (Ohno, 1988).

La estandarizacién de procesos es esencial para controlar los costes (Tafolla, 2000), por ello,
para asegurar su eficiencia en el sector servicios, se han requerido algunas modificaciones
debido a las diferencias inherentes entre los procesos industriales y de servicios. La
estandarizacion de procesos es mas dificil de implementar, por ejemplo, en la industria de
servicios porque los procesos son frecuentemente mas irracionales y dependen de las
relaciones interpersonales. Las empresas pueden enfocar sus esfuerzos en la creacion de
procesos claros que permitan al personal entenderlos y por lo tanto resolver problemas con
éxito (Peralta et al, 2019), aumentando la productividad y reduciendo los costes (Simons y
Zokaei, 2005).

Los siguientes cinco principios de uso de técnicas Lean en el sector servicios han sido objeto

de estudio por Womack y Jones (1996). En primer lugar, es fundamental la especificacion y
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definicion del servicio, posteriormente identificar el flujo de valor del servicio hasta hacer el
servicio fluir. Ademas, suministrar en funcién de la demanda del cliente y la busqueda
continua de la mejora y la perfeccién. Por otra parte, de manera similar a los siete
desperdicios en el sector industrial (Ohno, 1988); se han identificado ocho tipos de
desperdicios en el sector servicios: defectos o errores, inventario, tiempos de espera,
movimientos, transporte, sobreproduccién, sobre procesamiento y esfuerzo humano (Malladi
etal., 2011; Robinson et al., 2012). El esfuerzo humano hace referencia a la infrautilizacion
de los empleados. De esta manera, la organizacion esta desaprovechando las capacidades de

sus empleados.

Para aplicar exitosamente el Six Sigma en el sector servicios, varios investigadores han
estudiado los factores que conducen al éxito en su ejecucion. (Sehwall y Yong, 2003; Antony,

2004; Hensley y Dobie, 2005). Entre estos elementos destacamos:

* El uso de programas de mejora continua por parte de las organizaciones
« Organizaciones con programas de calidad establecidos

« Conectar la estrategia adoptada por el negocio con Six Sigma

* Un enfoque centrado en satisfacer y crear valor para el cliente

« Compromiso del conjunto de la organizacion

 Formacion de los empleados

« Identificar estratégicamente las métricas que se van a medir
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Tabla 2: Resumen de Técnicas Lean

Eliminacién de
desperdicios
(Ohno, 1988)

Identificar y eliminar cualquier actividad que no entregue valor al
cliente. Los siete tipos de desperdicios identificados (Ohno, 1988):

1. La sobreproduccion: Producir, o bien antes, o bien mas de lo
necesario.

2. Inventario: Exceso de materias primas innecesarias que

incrementan el coste de almacenamiento y la probabilidad de

obsolescencia de las mismas.

En espera: Retrasos o ineficiencias en el proceso productivo.

4. Sobre procesamiento: Invertir bienes en actividad que no
incrementan valor al consumidor.

5. Defectos: Trabajo relacionado con la identificacion,
correccion o eliminacion los productos defectuosos.

6. Exceso de transporte: movimiento innecesario de bienes o
materiales durante la produccion.

7. Exceso de movimiento: Desplazamiento innecesario de
personas 0 suministros.

w

Estandarizacion
(Andrés-Lopez,
Gonzélez-Requena
y Sanz-Lobera,
2015)

Reducir la variabilidad de los procesos estableciendo procedimientos
estdndar. Para ello es fundamental (Andrés-Lopez, Gonzélez-
Requena y Sanz-Lobera, 2015):

1. Desempefio: Establecer de manera clara y concisa la
calidad que se quiere ofrecer y el coste de esta.

2. Identificacion de procesos clave: Cuyo valor afiadido al

cliente sea lo mas alto posible.

Identificar los pasos de cada proceso.

4. Conocimiento profundo: Estudiar cada uno de los pasos
de manera detallada y como lograr el éxito en cada uno de
ellos.

5. Disefiar procesos estandar.

w

Promover la colaboracion entre los distintos departamentos vy
equipos. Green M. Parker sugiere las siguientes acciones para lograr
una colaboracion interfuncional (Parker, 2002):

1. Establecer metas para los equipos: Fijar los objetivos de los
equipos en linea con la estrategia adoptada por la
organizacion.
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Colaboracion
Cross-funcional
(Parker, 2003)

Crear los equipos cross-funcional: En funcion de las
habilidades de cada empleado y formandoles para el mejor
desarrollo posible.

Desarrollar una vision claray competida: EIl entendimiento de
la vision de la empresa es fundamental. De esta forma todos
los equipos colaboran para alcanzarla.

Definir un sistema de comunicacion eficiente: La
comunicacion entre equipos es fundamental para lograr el
trabajo conjunto y mantener a los empleados informados de
cualquier cambio.

Cree un ambiente de confianza y cooperacion entre los
miembros de los equipos: Cualquier problema o desafio sera
abordado de manera conjunta y con un mayor conocimiento.
Evaluar y mejorar continuamente el desempefio: La
evaluacion conjunta de los equipos es fundamental para
alcanzar los objetivos establecidos. Estas evaluaciones deben
ser periodicas y en funcion de ellas, se tomaran medidas
colectivas.

Optimizacion de la
utilizacion de los
recursos
(Byrne, 2012)

Incrementar la eficiencia de los recursos disponibles. Los pasos
establecidos para alcanzar la maxima optimizacion de los recursos de
una empresa son (Byrne, 2012):

1.

Determinar recursos clave para la empresa: La identificacion
de aquellos recursos estratégicos para la empresa, desde el
personal hasta la tecnologia.

Estudiar la validez de los recursos: Analizar la eficacia de los
recursos y su contribucion a los objetivos de la empresa.
Eliminacidn de recursos: Identificar aquellos recursos que se
determinen innecesarios y reducirlos o eliminarlos.
Desarrollo de recursos nuevos: Trabajar en el desarrollo de
nuevos recursos que puedan incrementar el éxito de la
entidad.

Coherencia entre estrategia y recursos: para garantizar el buen
desempefio de los recursos de la empresa deben estar
alineados con su estrategia competitiva.

Control: Monitorizar el uso que se esta haciendo de los
recursos para poder seguir identificando areas de mejora.

Fuente: Elaboracion de autor a partir de (Ohno, 1988; Parker, 2003; Byrne, 2012; Andrés-

Lépez, Gonzalez-Requena y Sanz-Lobera, 2015)
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3. Industria alimenticia y aplicacién de Técnicas Lean y Six Sigma

3.1 Aplicacién de técnicas Lean y Six Sigma en industria alimenticia

Morales-Contreras, M. F., Suarez-Barraza, M. F., & Leporati, M (2020) argumentan que las
técnicas Lean y Six Sigma han sido adoptadas a lo largo del tiempo por diferentes sectores
de la industria y servicios (Aglan y Al-fandi, 2018). Su utilizacion ha impactado
significativamente en la eficiencia de las organizaciones. Sin embargo, en el sector
alimenticio, su aplicacion es extremadamente baja (Dora et al., 2013) y su conocimiento
limitado. En los ultimos afios, diversos autores (Sunder et al., 2018) han investigado acerca
de los articulos de filosofia Lean o Six Sigma enfocados a la industria alimenticia. Fue
descubierto que cerca del 2,17% de todos los articulos sobre Lean o DMAIC se enfocan en
este sector. Por lo tanto, se puede afirmar que es sector alimenticio es uno de los menos
estudiados y analizados en este tema. Su falta de aplicacion ha conducido a cuestionar la
efectividad de estas técnicas en la industria alimenticia (Dora y Gellynck, 2015; Morales-
Contreras, M. F., Suarez-Barraza, M. F., y Leporati, M; 2020).

Para su estudio, se repasara el caso de McDonald’s y Taco Bell (Bowen y Youngdahl, 1998)
donde destaca la importancia de redisefiar las técnicas Lean y Six Sigma para el sector
servicios y como su correcta explotacion puede conducir a una ventaja competitiva.

En 1960, con el objetivo de reducir costes, aumentar productividad y reducir el error humano
McDonald’s decidio aplicar el fordismo en su proceso productivo. Esta automatizacion de
procesos y produccién en masa redujo la ventaja competitiva de la empresa, que no pudo
competir con la atencion al cliente y servicios ofrecidos por la competencia. Ademas, se
produjo una disminucién del ratio de retencion de los empleados y por lo tanto, una bajada

de productividad.

En cambio, Taco Bell apost6é por sus empleados y decidié no centrarse en la maquinaria.
Incluyd en salario variable como parte de las recompensas de sus empleados. Esta decision
permitié a la cadena de comida rapido contar con un personal totalmente formado, capaz de

utilizar la tecnologia como fuente de diferenciacion y consecuentemente, mejorando la
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atencion al cliente, la calidad de la comiday la estructura de costes de la organizacion (Bowen
y Youngdahl, 1998).

Por otra parte, la aplicacion de la filosofia Lean o Six sigma en la industria alimenticia ha
demostrado tener ciertas limitaciones en distintas circunstancias. Un estudio realizado en una
empresa de Té en Reino Unido (Vlachos, 2015), se baso la implementacion de las técnicas
en tres principales estrategias: previa reparacion de la compafiia, diagnostico de esta y
posterior monitorizacion y control de resultados. El limitado apoyo proporcionado con la alta
direccion permitid descubrir que la metodologia Lean no esta teniendo el correcto enfoque a
la hora de ser aplicado a la industria alimenticia; lo cual esta limitando enormemente su

efectividad.

Otro estudio acerca de la aplicacion y adopcion de las técnicas Lean en las pymes alimenticias
griegas (Psomas et al., 2018) también encontr6 posibles areas de mejora para lograr la mayor
eficacia de estas técnicas. Aunque los conocimientos de la filosofia Lean fueron
comprendidos e incluidos por la mayoria de las pymes, existe area de mejora en la
identificacion de desperdicios, planificacion general y busqueda de soluciones 6ptimas en los

problemas diarios.

Por ultimo, un estudio que implemento Six Sigma en una pizzeria estadounidense (Battarjee
et al., 2016) con el objetivo de mejorar los procesos internos mediante el estudio de sus
actuales operaciones, para encontrar los problemas y deficiencias. Tras el andlisis del sistema
actual y el estudio de las causas de los problemas, se establece una solucién sostenible en el
tiempo y se crea una metodologia de control para estar alerta de futuras deficiencias. Pizzeria
Johny es un claro ejemplo de una exitosa implementacién de DMAIC en un servicio de la

industria alimenticia.

Por lo tanto, seria correcto sefialar que la aplicacion de Lean y Six Sigma conduce a una
reduccién del desperdicio y a un aumento de la eficiencia operativa; pero estas
implementaciones deben siempre conseguir el apoyo de la alta direccion y requieren el

profundo entendimiento de las teorias. Ademas, la aplicacion de estas técnicas y métodos en

25



la industria alimenticia puede conducir a un incremento del valor final al cliente y a un
aumento de la calidad de los productos.

Por otro lado, las técnicas Lean también incluyen la colaboracion cross-funcional, lo que
significa que los empleados de diferentes areas trabajan juntos para identificar y eliminar los
desperdicios conduciendo a una mejora de procesos. Esto aumenta la comunicacién y el
trabajo en equipo, lo que conduce a una mayor colaboracién y una mejor comprension de

cémo los diferentes departamentos afectan los procesos de produccion.

3.2 Introduccién industria de comida rapida en Espafia

La industria de la comida rapida es Espafia representa un 22% de total del sector de la
restauracion con un crecimiento de un 4% frente a los 4 afos previos (Restauracion News,
2023). El incremento de consumo de comida rapida se ve extremadamente influenciada por
la disminucion de tiempo libre de la sociedad, cada vez més absorbida por la vida laboral.

Es por ello, que las opciones alimenticias asequibles, rapidas y de facil acceso se han vuelvo

mas populares en la sociedad actual.

Este aumento de consumo lleva a una competencia muy intensa que se hace mas fuerte debido
a las bajas barreras de entrada al sector. Es por ello, que el incremento de estas barreras es
uno de los principales objetivos de los actuales jugadores. Ademas, este sector que
actualmente se encuentra en crecimiento es muy dependiente del estado de la economia,
incrementando considerablemente en recesiones econdmica y disminuyendo en tiempos de

prosperidad.

La intensa competencia, la dependencia al estado econdmico y la bisqueda constante de
disminuir precios y tiempos de espera ha llevado a las empresas de este sector a innovar
constantemente como forma de supervivencia. La incorporacién de platos veganos,
saludables y sin gluten es cada vez mayor tendencia entre estas organizaciones (Creative
Retail Consulting, 2021). Esta innovacion parte del conocimiento de la satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Hay distintos estudios (Miller y Ginter, 1979) que determinan
los factores que favorecen la diferenciacion de los restaurantes. Once de estos factores

(Nelson, 1992) son: precio, receptividad y formacion del personal, diversidad de platos en el
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menu, tiempos de espera, calorias de los productos, limpieza del establecimiento,
conveniencia, horarios de apertura, servicio de entrega, comodidad de los asientos y opciones
creativas para nifios. Todos estos factores impactan en el nivel de satisfaccion del cliente,

incrementando su gasto promedio y su nivel de fidelizacion.

Otra forma de alcanzar una ventaja competitiva en esta industria es mediante la mejora de
los procesos internos de las organizaciones. Para ello, es fundamental revisar los procesos y
productos actuales, encontrar posibles problemas e ineficiencias y posteriormente introducir
nuevos productos mas eficientes. Para la introduccion de nuevos productos en el menu, se
han desarrollado seis pasos (Feltenstein, 1986): establecer un equipo para los productos
innovadores, determinar de manera clara en orden de prioridad de las innovaciones, generas
estas prioridades, seleccionar ideas, desarrollo de los nuevos productos y estudio de la

campafa de marketing y estrategia de lanzamiento.

Por otra parte, otra modelo de cuatro fases ha sido propuesto con el objetivo de ofrecer
productos nuevos (Harrington, 2004): estudiar y desarrollar los productos innovadores,
implementar estos productos en los establecimientos, controlar y monitorizar su impacto y

evolucién y finalmente introducirlos de manera definitiva.

Estos modelos introducen teorias o técnicas que logran la mejora de procesos con el objetivo
de incrementar la satisfaccion al cliente, altamente relacionada con los productos ofrecidos
en el mend, determinando la ventaja competitiva de los establecimientos y por lo tanto su

capacidad de ser rentables y sobrevivir en el mercado.

Para estudiar el sector de comida rapida en Espafia, es fundamental diferenciar entre cadenas
que operan a nivel internacional y aquellas que lo hacen a nivel estatal. Las cadenas
internacionales, partes de unos recursos econémicos mucho mayores, generalmente con gran
numero de franquicias que le permiten operar globalmente y tener un gran alcance. En el
caso de McDonald’s con un total de 40.031 restaurante en el mundo (Unir, 2023) seguido de

KFC que cuenta con 26.525 (Statista, 2022). Este tipo de cadenas puede permitirme menus
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con mas opciones, locales de mayor tamafio donde la ocupacion no es su mayor preocupacion

y sobre todo cuentan con una enorme experiencia.

Por otro lado, las cadenas que operan a nivel nacional cuentan con recursos financieros mas
limitados, es por ello por lo que reducir costes es uno de sus principales objetivos. Ademas,
debido al alto nivel de competencia en el sector, su menor presencia y alcance, estos deben
mantener unos altos estandares de calidad méas elevados para mantenerse competitivos en el
mercado. Por ultimo, de manera general, cuentan con ubicaciones menos estratégicas, por lo
que deben mantener a los empleados bien formados para incrementar la satisfaccion al cliente
y mantener los locales con una alta ocupacion. Algunos ejemplos de cadena locales incluyen
Goiko, Ole Mole, Tasty Poke o Tierra Burrito.

Pese a las diferencias de alcance, presencia global, manera de competir, poder adquisitivo y
posiciones estratégicas de los locales; cualquier cadena de comida rapida aspira a ofrecer los
productos de buena calidad, al menor coste posible y ofreciendo una excelente atencion al
cliente. Para ello, estas empresas deben saber innovar y adaptarse a las nuevas necesidades o
tendencias del mercado, con la limitacion de ser un sector muy afectado por la economia

global.

El estudio y el andlisis del sector de comida rapida en Espafia y la identificacion de las
limitaciones de las organizaciones locales de comida rapida; resaltan la necesidad de poner
en préctica la metodologia Lean y Six Sigma y sus posibles beneficios para este tipo de
organizaciones. Ademas, los modelos estudiados (Feltenstein, 1986; Harrington, 2004)
proponen fases para la implementacion de acciones estratégicas para los restaurantes

mediante la implementacion de las estas técnicas.
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5. Metodologia

La metodologia adoptada en este trabajo, para dar respuesta a los objetivos establecidos,

cuenta con cuatro partes.

En primer lugar, se ha realizado la lectura de la literatura disponible acerca de la mejora de
procesos, técnicas lean y Six Sigma utilizando buscadores académicos como Business Source
Complete, Google Scholar o Dialnet. Ademas, se ha profundizado acerca de su adaptabilidad
al sector servicios y mas concretamente a la industria de comida rapida en Espafia. Este
repaso de la literatura ha permitido la redaccion del marco tedrico, sentando las bases de

conocimiento necesarias para el entendimiento y aplicacion de estas técnicas.

En segundo lugar, con toda la literatura estudiada y la creacién del marco tedrico, se
proporciona una hoja de toma de datos que funcionara como checklist elaborado en base a
una de las técnicas Lean (la deteccion de desperdicio). Este checklist se propone para estudiar
el sector de la comida rapida. Esta hoja de toma de datos retne, por una parte, un checklist
basado en los ocho tipos de desperdicios (Malladi et al., 2011; Robinson et al., 2012) y los
ejemplos méas comunes de identificacion de cada uno de ellos. Por otra parte, incluye un
flujograma genérico de los procesos de un restaurante. Para estudiar su validez, se realizaran
visitas a ocho restaurantes de comida rapida naciones. En cada una de estas visitas se
rellenara con los desperdicios identificados, dicho flujograma se ajustara a los procesos
internos, especificos de cada restaurante, y los desperdicios identificados se plasmaran en él.
Por ultimo, la hoja de toma de datos contara con las principales zonas genéricas de cada
restaurante (Mostrador, cocina y sala) para intentar detectar si alguna de estas zonas requiere

organizacion y orden, es decir, la implementacion de las 5S.

La hoja de toma de datos estandar para los 8 restaurantes sera la siguiente:

1) Identificacion de ocho desperdicios:
1. Defecto o errores:
a. Que puede pasar: Equivocaciones o carencias relacionadas con los
ingredientes de los productos en la preparacion de los pedidos,

equivocaciones totales de los pedidos, errores que llevan a la rotura de
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materias primas de los pedidos, ingredientes defectuosos por parte del
proveedor.

b. Que veo:

2. Inventario: Existen desperdicios de inventario de: materias primas, de producto
semielaborado y de producto acabado.

a. Que puede pasar: exceso de inventario en zona de mostradores, vasos y
cubiertos; exceso de materias primas o productos semielaborados en
cocina y almacén; o de producto acabado al cierre del restaurante. Los
desperdicios de inventario ademas pueden ser por defecto de inventario:
clientes piden y entorpecen el proceso por defectos de materias primas,
producto semielaborado o producto acabado.

b. Que veo:

3. Tiempos de espera: Pueden ser de clientes o de trabajadores.

a. Que puede pasar: Percepcién que los trabajadores se esperan (mala
distribucion de tareas, mala distribucién del restaurante, falta de
maquinaria), altos tiempos de espera para atender a los clientes, altos
tiempos de espera para preparar los pedidos, tiempos de espera elevados
para entregar al cliente el pedido.

b. Que veo:

4. Movimiento: Movimientos realizados por los trabajadores para realizar su puesto
de trabajo que no agregan valor final al consumidor.

a. Que puede pasar: Poca eficiencia de los trabajadores en el proceso
productivo, ubicacion y uso de utensilios para llevar a cabo el proceso
productivo. Detectar falta de movimientos de economia dentro del puesto
de trabajo.

b. Que veo:
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5. Transporte: Desplazamiento innecesario de productos, materiales o personas
a. Que puede pasar: Mucha distancia entre maquinaria en la cocina, distancia
larga entre utensilios de trabajo, desplazamiento de trabajador para
limpiar, recoger pedidos, entregar pedidos o bajar al almacén.

b. Que veo:

6. Sobreproduccion: Sobreproduccién en cualquier proceso productivo que requiere
el uso recursos como mano de obra y materias primas.

a. Que puede pasar: Adelantar la preparacion de los complementos (patatas,
ensaladas...) o ir adelantando la prevision de la demanda con la
preparacion de los bienes finales (tener ya preparadas cierto nimero de
hamburguesas o pizzas).

b. Que veo:

7. Sobre procesamiento: Invertir esfuerzos humanos o econémicos para incrementar
el valor final de un bien por encima de lo demandado por el cliente.

a. Que puede pasar: Duplicacién de tareas por los empleados, utilizacion de
materias primas premium que resultan indiferentes para el consumidor,
dedicar mucho tiempo a una tarea que no agrega valor al cliente o uso
esporadico de maquinarias de alto valor econémico.

b. Que veo:

8. Esfuerzo humano: Infrautilizacién de la capacidades o conocimiento de los
empleados. Es dificil de detectarlo en el corto plazo, pero es uno de los
despilfarros que méas afectan a la calidad de los productos y que acarrea grandes
consecuencias como la desmotivacion.

a. Que puede pasar: los jefes de sala no transmiten su conocimiento o forman
a sus empleados, promociones laborales poco atractivas para los
empleados.

b. Que veo o consigo preguntando:
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2) Creacion de flujograma estandar
Se ha creado un flujograma estandar de restaurantes de comida rapida, este serd adaptado

para cada uno de los diez restaurantes tras la visita.

Figura 1: Flujograma genérico restaurante de comida rapida

Para llevar por Ny £Para comer
favor aqui?

Yes

Empleado indica
Comer aqui si deben sentarse
o pedir en barra

Empleado toma
la arden

liente realiza el
pedida

Comienzan a
preparar pedido

Se compra el
pedido

Se entrega
pedido

JDesea algin
extra?

Acaba de anotar
pedido

Indica el extra

Fuente: Elaboracion propia

3) Identificacion de zonas para implementacion de 5S:
- Zona de restaurante:
- Zona de barra/ mostrador o vasos:

- Zona de cocina:

En tercer lugar, se realiza un trabajo de campo que consiste en la visita a ocho restaurantes
de comida rapida nacionales cuyos procesos son analizados mediante el checklist elaborado.
Estos ocho restaurantes engloban cuatro tipologias de comida, que se corresponden a las
cuatro categorias de comida rapida mas demandadas en Espafia: hamburguesa, pizza, pokes
y comida mexicana. Los restaurantes seleccionados han sido: Tierra Burrito, New York
Burger, Goiko, Tasty Poke, Telepizza, Ole Mole, PaPizza y Healthy Poke. La eleccion de

estos restaurantes se ha basado en; cercania al autor, accesibilidad y visibilidad de sus
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procesos internos y comparabilidad entre aquellos que ofrecen misma tipologia de comida
en cuanto a nimero de locales y similitud del modelo de negocio.

Las visitas se realizaron entre los meses de febrero y abril. Cada cadena recibi6 dos visitas,
realizadas en distintos locales, durante los fines de semanas y siempre a horas cercanas al
cierre. Las visitas se realizaron entre las 20:00 y las 21:30 horas con el objetivo de garantizar
la méxima homogeneidad y analizar sus procesos en hora punta. La duracion de las visitas
variaba en funcién de los restaurantes, oscilando entre 30 minutos y una hora y 30 minutos.
En todas las cadenas se realizo un pedido de su plato principal y se consumi6 en el propio
local.

Para realizar el analisis, se llevo a cada una de las visitas una copia impresa de la hoja de
toma de datos. Durante las visitas se rellen0 en las secciones de “que veo” las acciones que
conducian a la generacion de los desperdicios. Estas acciones se identificaban a través de la
observacion y con la informacion proporcionada por el personal. Ademas, el flujograma
genérico se adapto a los procesos internos de cada restaurante. Por Gltimo, durante las visitas
se estudiaron las distintas zonas de los locales para determinar si la implementacion de 5S es

necesario en alguna de ellas.

Después de estas acciones y como Ultima parte de la metodologia, se realizara y analizaran
las conclusiones generales de restaurantes locales de comida rapida y se contrastaran aquellos
que oferten la misma tipologia de comida. Estas propuestas estaran basadas en los resultados

obtenidos y analizados tras las visitas.
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6. Resultados
6.1 Resultados del trabajo de campo

1. Tierra Burrito

Tierra Burrito no cuenta con atencién al cliente en mesa, se hacen lo pedidos en el mostrador
y los productos se elaboran al momento con los ingredientes ya preparados de la barra. No
se detectd ningun despilfarro de defecto o error en los pedidos presenciados durante la visita.
De todas maneras, un trabajador informé que, si las tortillas de los burritos no se calientan el
tiempo requerido, eso conlleva a la rotura de la tortilla. Ese es el desperdicio de error mas
frecuente para la cadena. Por otra parte, la visita se realizé durante la Gltima hora de apertura
del restaurante. Esto permitid detectar exceso de productos semielaborados. Hasta la hora del
cierre, solo entraron dos clientes mas y los recipientes con los toppings o ingredientes
preparados estaban completamente llenos. Estos productos semielaborados, como el
guacamole o el pico de gallo, son bienes perecederos que seguramente no se puedan

almacenar para el siguiente dia.

El desperdicio de tiempos de espera de clientes no se observo, pero si fue percibido que los
trabajadores se esperaban. La primera parte del proceso productivo del mostrador es calentar
las tortillas para los tacos y los burritos. Uno de los empleados estaba totalmente dedicado a
este proceso. El tamafio de la maquina solo permitia calentar una tortilla de burrito o dos
tortillas de taco (que son de menos tamario) a la vez. Esto generaba tiempos de espera entre
los otros trabajadores, que no podian realizar sus tareas hasta que la tortilla estuviesen
calientes. Una vez esta tarea se realizaba, el resto de los empleados ya podian realizar sus

tareas de manera eficiente.

La distribucion del mostrador estd altamente estudiada, los toppings estan ordenados para
evitar movimientos innecesarios, los utensilios para servirlos se encuentran dentro de los
recipientes lo que permite optimizar los movimientos de los trabajadores al maximo.
Ademas, el desplazamiento de los productos es minimo y al no ofrecer servicio en mesa, los
trabajadores no tienen que desplazarse o transportar bienes para entregar o recoger los

pedidos.
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En el caso del desperdicio de sobreproduccion, se observd que tenian las diez bandejas con
nachos sin ingredientes extras ya preparadas, por lo que anticipaban la demanda. Ademas, se
pudo observar que ademas de tener los recipientes con los ingredientes siempre disponibles
en el mostrador, tienen otros recipientes de mayor tamafio con mas cantidad mezclas
preparadas. Aungue su objetivo sera siempre tener los toppings del mostrador disponibles y
poder rellenarlos en cuanto se acaben de manera eficiente, esto puede llevar a una

sobreproduccion y al exceso de inventario de productos semielaborados ya mencionado.

Las tareas y los procesos estaban altamente estandarizados, cada empleado se dedicaba a
cierto namero de acciones en el mostrador, evitando duplicar tareas o dedicarles demasiado
tiempo. Solo se podia observar la maquina de calentar tortillas y la licuadora para las bebidas,
por lo que no se observo la inversion en esfuerzos humanos o econémicos que no agregasen
valor al cliente final. Por altimo, no se pudo detectar quien era el jefe de sala, por lo que la
transmision sus conocimientos tampoco. Se tratd de obtener informacion acerca de las
promociones laborales, pero esta no fue extraible. De todas formas, la alta estandarizacion
de las tareas de los empleados nos transmite que no existe una infrautilizacion sus

capacidades y por lo tanto, que no existe despilfarro de esfuerzo humano.

Figura 2: Flujograma genérico restaurante de comida rapida
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Fuente: Elaboracion propia
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Para la implementacion de las 5S se estudiaron la zona del mostrador, la salay la cocina. La
zona principal del mostrador tiene un orden claramente estandarizado, pero detrés del
mostrador, donde encontramos los recipientes de mayor tamafio con mas cantidad los
productos semielaborados, existe una falta de organizacion y orden. Para ello, Tierra Burrito
deberia dividir estos recipientes en dos grupos clasificAndolos por frecuencia de uso (Seiri).
Posteriormente estos deberian ordenarse en funcion de su uso. Para ello deberian hacer dos
filas y ubicar delante los que se utilicen con mayor frecuenciay detras el resto (Seiton). Estos
recipientes ordenados y clasificados deben siempre cumplir los estandares de limpieza
(Seiso). Todo el personal debe estudiar el orden de los recipientes y dicho orden debe
estandarizarse y establecer un horario de revision de la zona (Seiketsu). Por Gltimo, asegurar

el control y mantener la disciplina (Shitsuke).

1. New York Burger

Esta hamburgueseria tiene atencion al cliente en mesa y una cocina cerrada, lo cual disminuye
considerablemente la capacidad de analisis de la investigacién inductiva. En los productos
ordenados en la sala no hubo ninguna clase de defecto o error. Un empleado proporciond la
informacidn de que el mayor problema con las equivocaciones en los pedidos (errores totales,
falta de ingredientes...) es en el servicio de entrega a domicilio y que estan trabajando para
reducir este namero de errores. Por otra parte, respecto al desperdicio de inventario, no se
detect6 ningun defecto de materia prima, producto semielaborado o producto acabado que
entorpeciesen los procesos internos de New York Burger. Sin embargo, las enormes raciones
de patatas fritas llevaban a la gran mayoria de los clientes de la sala a dejar en el plato patatas
tras acabar de comer. Este factor se puede identificar como un defecto de sobreproduccion y
en el caso de que estas no generen valor al cliente, un desperdicio de sobre procesamiento

econdmico

Tanto los tiempos de espera para atender a los clientes, como para preparar los pedidos y
entregarlos fueron sorprendentemente cortos. La distribucion del restaurante permitia a los
trabajadores ser eficientes en sus tiempos. La cocina, segun informé uno de los empleados,

cuentan con maquinaria de tamafo industrial que permite cocinar muchos pedidos a la vez.
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Ninguna falta de movimiento de economia fue detectada en los procesos de la
hamburgueseria, pero la licuadora, ubicada en un extremo del mostrador, se encuentra a una
distancia innecesariamente grande de la ubicacién de los vasos. Esto llevaba al transporte de

utensilios de trabajo que no agregan valor final al cliente final.

La ubicacion y disefio cerrado de la cocina no permitia observar si la hamburgueseria, como
método de prediccion de demanda, producia los bienes de antemano a su peticion. Uno de
los trabajadores afirm6 que en dias u horas pico de demanda, como puede ser los fines de
semana, las patatas se frien antes de ser demandadas, si la estimacion de demanda no es
adecuada esto podria volver incidir en un desperdicio de sobreproduccién. El sobre
procesamiento de esfuerzo humano no fue detectado. La informacién del uso de maquinarias
industriales en la cocina podria parecer un despilfarro, pero como no tenemos datos del uso,
precio o funciones de las maquinas no se puede afirmar. Por ultimo, el desperdicio de
esfuerzo humano tampoco se detectd. Los empleados reciben un curso de formacion cuando
comienzan en el empleo y simplemente mediante la observacion, los niveles de motivacion

de estos parecian correctos.

Figura 3: Flujograma procesos New York Burger
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Fuente: elaboracidn propia a través de la investigacion intrinseca de New York Burger

Al no poder analizar la zona de cocina, no tener zona de uso al pablico con vasos, servilletas
y bandejas, no se identificd ninguna estancia del restaurante donde se deberia implementar
las 5S.
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2. Goiko

Goiko tiene atencion al cliente en barra 0 mesa, en la primera solo ofreciendo entrantes y
bebidas. La cadena cuenta con cocina cerrada, lo que ha supuesto una limitacion para la
investigacion inductiva. El primer desperdicio que se intent6 identificar fueron defectos o
errores. Durante la visita, no se observé ninguna carencia o equivocacion, pero uno de los
empleados proporciono la informacion de que el proveedor de pan sin gluten entregé el mes
pasado un lote de estos bienes defectuosos. Estos panes estaban la mayoria rotos y se
desmigaban. Por ello, se puede afirmar que Goiko experimentd desperdicio de defecto el mes

anterior, no pudiendo satisfacer la demanda de hamburguesas sin gluten durante cuatro dias.

Al operar en una cocina cerrada, no se identifico desperdicio o defecto de inventario de
materia prima o producto semielaborado. En cambio, si se pudo detectar que existe
desperdicio de producto elaborado. La cadena emplata las hamburguesas envueltas en papel,
ofreciendo una buena presentacion y atencion al cliente. El empleado informé que almacenan
una gran cantidad de este papel derivan en desperdicio de inventario. Por otro lado, el tamafio
del papel que envuelve la hamburguesa es igual para todas, independientemente del tamafio,
por lo que, si pides una hamburguesa de menor tamario, encontraras un claro despilfarre de

sobreprocesamiento.

Por otra parte, la visita se realiz6 un dia de alta demanda, para analizar los tiempos de espera
tanto de clientes como de trabajadores. Se experimentd unos altos tiempos de espera a los
clientes, tanto para anotar el pedido, como para recibirlo. Durante la visita, se generaron dos
quejas de clientes originadas por las largas esperas. Sin tener acceso a la cocina, el nimero
de empleados en sala era relativamente bajo en comparacion con el altisimo namero de

clientes de ese dia.

No se observd ningun movimiento especifico realizado por los trabajadores que no generase
valor al consumidor final. Debido a las grandes dimensiones del local, se observé que los
trabajadores tenian que transportar muchos metros las mercancias para acceder del almacén
a la cocina. Esto podria definirse como un despilfarro de transporte, si las dimensiones del

local son superiores a la ocupacion de este.
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Uno de los empleados accedié a proporcionar informacién sobre el adelantamiento de la
preparacion de bienes y comentd que las salsas caseras las producen al principio del dia.
Ademas, las patatas empiezan a freirlas antes de la apertura del restaurante. Por lo que, si la
estimacion de la demanda futura de patatas o salsa es superior a la demanda actual, existiria

también un despilfarro de sobreproduccion.

No se identificd desperdicio de sobre procesamiento humano. Los trabajadores, que tenian
un elevado namero de clientes, eran eficientes en sus tareas y movimientos. Por ultimo, no
se pudo obtener informacion acerca de la formacion de los empleados 0 sus promociones
salariales, pero el jefe de sala estaba completamente disponible para los empleados, con los
que mantenia una comunicacion fluida. Esto permite determinar que los empleados cuentan
con un apoyo motivacional en el area de trabajo, ademas de estar dispuesto a solucionar sus
dudas.

Figura 4: Flujograma procesos Goiko
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Fuente: elaboracion propia a través de la investigacion intrinseca de Goiko
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Se estudiaron las zonas de sala y barra para determinar si la implementacion de las 5S seria
beneficioso para la actividad productiva de Goiko y se determind que no era necesario.
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3. Tasty Poke

Los procesos de Tasty Poke son similares a los de Tierra Burrito. No hay atencion al cliente
en mesa, sino que los locales contienen un mostrador con todo lo necesario para elaborar el
poke bowl al momento. Este modelo de negocio limita los despilfarros por error, pues el
trabajador va produciendo el bien segun los clientes especifican los ingredientes. Por ello,
este despilfarro no fue identificado en la cadena nacional.

Con el objetivo de incrementar la eficiencia y tener siempre los productos disponibles, este
restaurante cuenta con unos recipientes de gran tamafio que contienen las bases del producto
(arroz blanco, arroz integral y quinoa) ya preparados. Un empleado proporciond la
informacion de que estos productos, se producen generalmente en exceso, lo que conduce a
su almacenamiento al final del dia y en ocasiones a su deshecho. También afirmé que la
cadena conoce esta informacion, pero al ser productos de bajo coste y cuya previa
preparacion optimiza los procesos les resulta rentable. Esta informacion permitié detectar un

exceso de inventario de productos semielaborados que incrementan el coste de almacén.

El dia que se realizé la visita, habia 6 personas formando una fila para ser atendidas. En el
mostrador del restaurante habia dos empleados. Se observé que el tiempo de preparacion del
poke bowl se incrementa generalmente por la indecision del cliente a la hora de elegir los
ingredientes. Esa indecision proviene de la ignorancia de los ingredientes que se pueden
elegir. El restaurante no dispone de cartas fisicas con los productos, simplemente un cartel
encima del mostrador con su oferta de bienes. El cartel, solo se puede observar si los clientes
estan ubicados a una cercana distancia al mostrador. Esta informacion permite afirmar que
es la falta de informacion sobre la oferta de productos del restaurante lo que genera el

despilfarro de tiempo de espera.

La distribucion del mostrador permite a los trabajadores optimizar al maximo sus
movimientos. Los locales son ser de pequefias dimensiones, acortan distancias entre cocina,
almacén y mostrador, por lo tanto, el transporte de bienes se percibio eficiente.

Aunque Tasty Poke adelanta y tiene disponibles los toppings de manera previa a su demanda,
existe una comunicacion fluida entre el mostrador y la cocina. Esta comunicacion permite a

los empleados del mostrador informar a la cocina cuando uno de estos recipientes de verdura
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0 proteina se esta acabando. Es entonces cuando en cocina preparan un nuevo recipiente del
determinado ingrediente. No se genera una sobreproduccion de ningln tipo de proteina o
verduras.

Esta cadena adopta una estrategia que permite asegurar que no existe desperdicio de
sobreprocesamiento econdmico de los alimentos. Ofrecen productos premium trasladando el
incremento de coste al cliente. Esto les permite asegurar que dichos ingredientes realmente
general valor para el cliente final. Algunos ejemplos de estos ingredientes son las algas
wakame, el aguacate o el extra de proteina. En relacién con el sobreprocesamiento de
esfuerzo humano, se observd que las tareas estaban altamente estandarizadas, permitiendo
eliminar la duplicacion de tareas o la falta de eficiencia. Por todo ello, se determina que no

existe desperdicio de sobreprocesamiento en Tasty Poke.

Por ultimo, uno de los empleados proporciono la informacion necesaria para determinar que
la cadena cuenta con desperdicio de esfuerzo humanao. El trabajador afirmo que el restaurante
tiene una alta rotacion de personal y que la mayoria de dichos empleados continGan
trabajando en hosteleria. Esto nos permite determinar que la empresa no invierte esfuerzos
en mantener a sus trabajadores implicados o contentos. Esta rotacion podria estar generada
por falta de formacion, falta de escucha activa, no reconocer sus logros o no proporcionar
recompensas laborales atractivas y tener grandes impactos en la calidad del servicio ofertado.

Figura 5: Flujograma procesos Tasty Poke
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Se observo que muchos de los ingredientes como las salsas o las especias ubicadas en el
mostrador siempre tenian el mismo orden y contaban con etiquetas especificando su
contenido. Es por ello, que se determiné que Tasty Poke implementa 5S en la zona del

mostrador. En la sala no se percibio la necesidad de su implementacion.
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4. Telepizza

El servicio ofrecido en Telepizza se puede dividir en tres etapas. En primer lugar, atencion
al cliente en mostrador y anotacion del pedido. En segundo lugar, preparacién del pedido con
sus correspondientes procesos necesarios. Por Gltimo, transporte del pedido a mesa ocupada
por el cliente, posterior recogida de platos y limpieza de la mesa. Para completar la fase de
medicién con el correspondiente analisis de los desperdicios originados por la cadena, se

visitd y accedid a las cocinas de uno de los restaurantes.

Durante la visita no se identifico ningun desperdicio de error o defectos. Tenian disponibles
todos los productos de la carta'y las materias primas necesarias para su preparacion. Ademas,
los clientes de la sala estaban satisfechos con sus pedidos, mostrando que tampoco se habia

producido una equivocacion en la preparacion.

El jefe de sala mostr6 la despensa donde almacenan todos los productos alimenticios. Se
identificd desperdicio de inventario, tenian una enorme cantidad de materias primas
almacenas (harina, aceite, garrafas de agua). Estos bienes no perecederos ocupaban una
enorme parte del almacén y no seguian un orden claro. El trabajador afirmaba que al ser
bienes no perecederos se acabarian utilizando; ignorando como esto incrementa los costes de

almacén y la falta de rotacion y control de inventario.

Por otro lado, los clientes fueron atendidos de manera eficiente por los empleados que tenian
las tareas divididas para anotar, preparar y entregar los pedidos eficazmente sin generar
tiempos de inactividad o retrasos. Por lo tanto, no se identificd desperdicio de tiempos de

espera.

Se proporciond la informacion de que las masas de las pizzas crudas se producen en dia
anterior y almacenan en la nevera hasta su utilizacion el proximo dia. Ademas, que los
ingredientes se preparan por las mafianas, de manera previa a la apertura del local. La
preparacion de estos ingredientes incluye la preparacion de las salsas, la ralladura del queso
o la preparacion del pollo. Aunque el estudio de la demanda sera excesivamente preciso

debido a la necesidad de adelantar la produccion de bienes, se puede afirmar que existe una
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sobreproduccidn. Este analisis se basa en la dificultad y rareza de prever la demanda de

manera tan precisa que coincida con la demanda real diaria.

No se identifico desperdicio de sobreprocesamiento, los ingredientes agregan valor al
consumidor, las tareas estaban altamente divididas para evitar acciones innecesarias y la
maquinaria de la cocina estaba siendo eficazmente utilizada, manteniendo el horno siempre
lleno y con una gran ocupacion en las neveras. Ademas, el disefio de la distribucién de la
cocina, la organizacion de los utensilios (cada ingrediente cuenta con su utensilio para servir
dentro del recipiente), la agrupacién de tareas por parte de los empleados y la distribucién de

la sala; permite eliminar cualquier clase de desperdicio de movimiento o transporte.
Por ultimo, la fluidez en la comunicacién con el jefe de sala, la percepcién de alta formacion
de los empleados con unas tareas muy estandarizadas no conduce a deducir que no existe

desperdicio de esfuerzo humano.

Figura 6: Flujograma procesos Telepizza
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Fuente: elaboracidn propia a través de la investigacion intrinseca de Telepizza

En esta cadena local, se ha podido estudiar y analizar la sala, el mostrador, la despensa y la
cocina con el objetivo de determinar el éxito de la implementacion de las 5S en estas
estancias. Se ha concluido que la implementacion de las 5S seria necesaria en la despensa.
La aplicacion de esta teoria permitiria eliminar el exceso de ingredientes, los productos no
utilizados o incluso obsoletos. Esto permitiria aumentar el control de inventario, reduciendo

los costes de compra y almacenamiento.
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Ole Mole

La cadena de comida rapida mexicana Ole Mole cuenta con atencion al cliente en mostrador
para la preparacion de todos sus productos. EI mostrador cuenta con todos los ingredientes
necesarios para su produccion. Se identificé desperdicio de error en la oferta de nachos
fracturados. Esto resulté en una mala presentacion del plato y una experiencia insatisfactoria
para el cliente, que esperaba encontrar los nachos enteros. Deben invertir mas esfuerzos a la

hora de transportar y tratar con este producto para evitar su rotura.

En esta cadena también existe desperdicio de inventario de bienes acabados en la zona
ubicada tras el mostrador. Ole Mole acumula un importante nimero de cajas de carton ya
montadas para los pedidos de envio a domicilio. Esta acumulacion de recipientes de carton
para ofrecer los productos de envio a domicilio impacta la percepcién de calidad del servicio
y afecta a la optimizacion del espacio. Por otra parte, la segunda visita al local se realizo
media hora antes del cierre, los recipientes ubicados en el mostrador que contienen los
toppings estaban completamente llenos. Esta informacion permitio ademas detectar

despilfarro de inventario de bienes perecederos semielaborados.

Los tiempos para preparar los pedidos y entregarlos son muy cortos. Cada empleado se dedica
a un proceso, con unas tareas muy diferenciadas logrando una alta eficiencia. Ademas, la
correcta distribucion del local que permite a los clientes ver la carta de productos ofertados
desde cualquier punto del local. Esta distribucién minimiza la indecision de los clientes a la
hora de ser atendidos y por tanto los tiempos de espera. Se puede entonces afirmar, gracias a
estas observaciones, que no se detectd desperdicio de tiempos de espera. Ademas, la
ubicacion de los ingredientes, utensilios, caracteristicas fisicas del mostrador (no tienen que
agacharse o estirar los brazos para llegar a los recipientes) permite a la cadena evitar el
desperdicio de movimiento. Ademas, aunque los empleados en esta cadena si se encargan de
recoger los pedidos de las mesas tras finalizar los clientes, esto utilizan bandejas,
minimizando el numero de viajes necesarios para recoger la mesa. Ademas, el mostrador se
comunica con la cocina con una pequefia ventana, minimizando el transporte de todos los
ingredientes del mostrador. Estas acciones permiten a Ole Mole no generar desperdicio de

transporte.
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Por otro lado, detras del mostrador, el restaurante cuenta con una plataforma metalica con
una gran cantidad de nachos de maiz disponibles para servir. Bajo este mostrador, se
encuentran ubicados unos recipientes de gran tamafio con mas toppings preparados para
colmar los boles de la barra si estos se terminan. La preparacion de productos de manera
previa a su demanda determina que existe desperdicio de sobreproduccién. Este factor se
demostro al realizar una de las visitas a una hora cercana al cierre del local y detectar que los

productos de los recipientes del mostrador no habian sido consumidos al final del dia.

Los empleados transmitian una alta formacion y los procesos ejecutados en el mostrador
estan altamente estandarizados, evitando la inversion de esfuerzo humano en acciones que
no agregan valor al consumidor final. La maquina de calentar las tortillas estaba en continuo
y aunque la cafetera no fue utilizada durante las visitas no se puede determinar que existe
desperdicio de sobre procesamiento. Por Gltimo, la falta de informacidn proporcionado por
parte de los empleados acerca de la rotacion de trabajadores y promociones laborales junto
con la percepcion de su gran formacion permite determinar que no existe desperdicio de
esfuerzo humano.

Figura 7: Flujograma procesos Ole Mole
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Fuente: elaboracion propia a través de la investigacion intrinseca de Ole Mole

La implementacién de las 5S tiene como objetivo minimizar o eliminar los desperdicios de
los procesos internos de una organizacion. Para determinar si dicha implementacion es

necesaria, se han estudiado y analizado las distintas estancias del local. La sala y el mostrador
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estan organizados y ordenados, por ello se determina que no es necesario la implementacion
de esta practica. En cambio, en la zona ubicada detras del mostrador, se observé la
acumulacion de cajas de carton para el delivery y una falta de estandarizacion en la ubicacion
de algunos utensilios (tazas de café no todas en la misma ubicacion). La implementacion de
las 5S en esta zona tendria un impacto muy positivo en la actividad econémica del

restaurante.

PaPizza

La cadena nacional PaPizza ofrece un modelo de negocio distinto a los analizados hasta
ahora. La mayoria de los locales son solo para take away, aunque en algunos se puede comer
en el propio restaurante. El local que se visito solo ofrecia servicio para take away, por ello
su tamafio era muy limitado, contaba con un mostrador donde se encuentran ubicadas las
pizzas ya preparadas, un horno para calentarlas y la zona tras el mostrador con la pantalla

para tramitar el pedido, los platos de cartén y las neveras con bebidas.

Este modelo de negocia adoptado por la cadena limita en gran medida la identificacién de
defectos de error. No se presenciaron errores por parte de los empleados en la toma de
pedidos o entrega de productos. Ademas, tampoco se determina que existiese despilfarro de
defecto, no se detectaron carencias de productos o ingredientes. Como la produccion de las

pizzas no fue observable se determina este despilfarro que no fue identificado.

Se extrajo informacion acerca del proceso elaboracion de las pizzas, cuya masa se recibe por
las mafanas ya preparada. Los ingredientes como la salsa de tomate, queso rallado o jamén
se preparan de manera previa a la apertura del restaurante. Se realizan las pizzas necesarias
para rellenar el mostrador y posteriormente se congelan las masas restantes y guardan en
recipientes en las neveras los ingredientes. De esta manera, en funcion se van agotando los
productos del mostrador, se van produciendo mas. Este proceso productivo podria conducir
facilmente a un almacenamiento de los ingredientes excesivo en las neveras o congeladores.
Las cantidades deben estar muy medidas y la demanda muy estudiada para que no se genere

desperdicio de inventario de productos semielaborados.
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La cadena establece unos tiempos de preparacion y entrega muy especificos. Cuando el
cliente quiere calentar en el horno la pizza, esta se hornea durante cuarenta y cinco segundos,
independientemente de la tipologia de la pizza. Esto se puede estandarizar debido a que el
tamafio de las porciones es exactamente igual. Esta estandarizacion de procesos agilizar y

disminuye los tiempos de toma de pedido, preparacion y entrega.

Las pequefas dimensiones del local, la atencion en mostrador y la carencia atencion en mesa
limitan enormemente tanto los movimientos de los trabajadores, que principalmente se
desplazan dentro del pequefio mostrador; como el transporte de mercancias. La distribucién
del mostrador estd estudiada para limitar optimizar los movimientos de economia de los
trabajadores. Ademas, la distancia y comunicacion entre mostrador y cocina permite limitar

al méaximo el transporte de mercancias entre estas areas.

Una vez explicado el proceso productivo de PaPizza, también podemos detectar desperdicio
de sobreproduccion ya que los ingredientes ya manipulados y almacenados en las neveras
son bienes perecederos. Si la produccién de estos bienes no cuadra exactamente con la
demanda diaria de Papizza, se estaria produciendo un despilfarro de sobreproduccién. La no
utilizacion de estos bienes en unos dias conduce a su almacenamiento, con sus
correspondientes costes. Por ello, como ya se ha mencionado, detectamos desperdicio de
inventario. Por otro lado, no se detectd ninguna actividad innecesaria o excesiva en los
procesos o servicios ofertados por el restaurante. No se observaron procesos duplicados, las
actividades cuyos tiempos se podian estandarizar, estaban medidas y no se identifico esfuerzo
econdémico que no aportase valor al consumidor final.

Un empleado informé que los trabajadores reciben dos dias de formaciéon previa a su
incorporacion. Ademas, durante la primera semana, trabajan juntamente con un empleado
mas experimentado. Esta informacién permite deducir que no existe desperdicio de esfuerzo
humano. Ademas, también se mencion6 que existe una gran flexibilidad horaria, factor que

estd muy relacionado con la satisfaccion de los empleados.
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Figura 8: Flujograma procesos Papizza
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Fuente: elaboracion propia a través de la investigacion intrinseca de PaPizza

Se observé que los trozos de pizza cortados tenian el mismo orden y contaban con etiquetas
especificando su contenido. Un empleado afirmo, se las pizzas siempre seguian el mismo
orden, afirmando que es una de las primeras tareas que les ensefian durante su formacion. Es
por ello, que se determina que PaPizza implementa 5S en la zona del mostrador. En la sala

no se percibio la necesidad de su implementacion.

Healthy poke:

Healthy Poke no ofrece atencién al cliente en mesa, sino que los locales contienen un
mostrador con todo lo necesario para elaborar el poke bowl o recipiente de arroz con
ingredientes al momento. Este proceso productivo limita los despilfarros por error, pues el
trabajador va produciendo el bien segun los clientes especifican los ingredientes. Por ello,
este despilfarro no fue identificado en la cadena nacional. Ademas, tampoco se observo

ninguna carencia de productos o la existencia de materias primas defectuosas.

Esta cadena presenta, tras el mostrador, unos recipientes de gran tamafio con los ingredientes
de las bases de los poke bowls ya preparados (arroz blanco, arroz integral y quinoa). Estos
recipientes al final de dia se almacenan con los ingredientes restantes para el dia siguiente.
Esta accion genera un desperdicio de inventario semielaborado y supone un incremento del
coste de almacenamiento para la cadena. En la zona detras del mostrador, el restaurante

presenta un numero elevado de boles, tanto de carton para delivery, como de ceramica para
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servir en tienda para servir en tienda. Este desperdicio de inventario afecta a la percepcion

de calidad de los clientes.

Esta cadena ofrece informacion clara acerca de los productos ofertados, la presencia de tres
pantallas de gran tamafio encima del mostrador permite a los clientes tomar las decisiones de
sus pedidos de manera informada, aumentando la eficiencia y disminuyendo los tiempos de
espera para ser atendidos. Ademas, los tiempos de preparacién de pedidos y el sistema de
cobro al cliente estan altamente estandarizados, ajustando al maximo los tiempos de los

procesos.

Por otra parte, se analizd que las dimensiones del mostrador y la estrechez de la encimera por
la cual se desplaza el poke bowl para su preparacion deriva en despilfarro de movimientos.
Los empleados estan constantemente realizando movimientos excesivos e innecesarios para
completar sus tareas. Se observo que algunos empleados mantienen el poke agarrado con las
manos en lugar de mantenerlo en la encimera, debido a la estrechez de esta. Esta accion les
hace perder tiempo a la hora de colocar los toppings e invertir esfuerzos en movimientos
innecesarios. Los locales son ser de pequefias dimensiones, acortan distancias entre cocina,

almacén y mostrador, por lo tanto, el transporte de bienes se percibio eficiente.

La percepcién de una comunicacion fluida entre mostrador y cocina, el pequefio tamafio de
los recipientes que contienen los bienes perecederos (salmon, atin, tomate...) permite
determinar que no existe desperdicio de sobreproduccion. Esta comunicacion permite a los
empleados del mostrador informar a la cocina cuando uno de estos recipientes se esta
acabando. Es entonces cuando en cocina preparan un nuevo recipiente del determinado
ingrediente. La visita se realizd minutos antes del cierre del restaurante y la produccion de

estos bienes perecederos fue JIT.

La falta de acceso a la maquinaria empleada por la cadena, junto con su estrategia de traslado
de coste al cliente en la oferta de productos premium permite determinar que no existe
desperdicio de sobre procesamiento. Ademas, la claridad del mend evita que los empleados

tengan que estar explicando repetidamente los ingredientes disponibles.
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Por ultimo, los mostradores angostos y los espacios de preparacion pequefios no
proporcionen una buena ergonomia para el personal. Esto provoca para los empleados
forzados, malas posturas y fatiga. La falta de bienestar de los empleados es un determinante

del desperdicio de esfuerzo humano, que conlleva a una infrautilizacion de sus capacidades.

Figura 9: Flujograma procesos Healthy Poke

Determinar Afadi o
tamafio del  ———P eliminar
cuenco toppings

Elegir entre Eleccién de los N ]
. egir y afiadir
vesM tamafio mediano o —— % ingredientes de la E j .
grande del cuenca base y proteina appings

Fuente: elaboracion propia a través de la investigacion intrinseca de Healthy Poke

Ulegada del

—# Desplazamiento
al mostrador

Pagar pedido ———— Fin
mostrador |

cliente

Para estudiar la necesidad de implementar 5S en Healthy Poke se estudiaron las zonas de
mostrador y la sala. La presencia desorganizada de los boles de carton para delivery y de
ceramica para la atencion al cliente en tienda en zona detras del mostrador determina la
necesidad de implementar esta teoria. Se deberian eliminar los boles innecesarios, establecer
un lugar accesible para los boles, asegurando la limpieza y estandarizacién de la zona.

Posteriormente, se debe motorizar periddicamente la correcta aplicacion de la teoria.
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6.2 Analisis de los resultados

6.2.1 Analisis genérico

Analizando y contrastando los resultados del trabajo de campo con la literatura estudiada, el
primer factor que resalta ha sido la limitada identificacion de desperdicio de error o defecto
(Ohno, 1988). De la misma manera, el despilfarro de esfuerzo humano (Malladi et al., 2011;
Robinson et al., 2012) ha sido otro ejemplo de desperdicio menos identificado en la
investigacion. Estos datos permiten deducir que la identificacion de estos despilfarros
requiere en primer lugar, de un analisis mas profundo basado en un mayor nimero de nimero
de visitas a las cadenas y en segun lugar, de una mayor informacion proporcionada por parte

de los empleados.

El desperdicio mas identificado en las visitas a los restaurantes ha sido el desperdicio
sobreproduccién. Estas cadenas de comida rapida nacional suelen anticipar la demanda, por
ello, preparan de antemano las patatas fritas, los ingredientes de las pizzas y las masas o los
toppings de ingredientes perecederos de los burritos o los pokes. En la mayoria de estos casos,
se ha identificado que este desperdicio conduce ademas a un desperdicio de inventario de
producto semielaborado y elaborado. Este exceso de produccion no solo conduce al deshecho
de algunos de estos productos, sino también al almacenamiento de estos. Este
almacenamiento se traslada a costes de almacenamiento y a la pérdida de control de

inventario.

Para finalizar con las conclusiones generales de la investigacion, se ha observado que en
aquellas cadenas con atencion al cliente en mesa y cocina cerrada no pueden estudiar las
distintas zonas de la sala, reduciendo la capacidad de andlisis y no pudiendo determinar la
necesidad de aplicar 5S. Por otra parte, aquellas cadenas con atencion en mostrador y sin
servicio en mesa, han presentado dos escenarios. En algunos casos se ha determinado la
necesidad de implementar 5S en la zona tras el mostrador, o bien por el almacenamiento de
cajas para envio a domicilio, o bien por los recipientes de mayor tamafio con las mezclas ya
preparadas. El segundo escenario identificado ha mostrado como algunas de estas cadenas
ya aplican 5S para garantizar el orden, limpieza y estandarizacion de los productos.
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6.2.2 Analisis por tipologia

6.2.2.1 Hamburguesas

En primer lugar, se analizaran y encontraran datos contradictorios y no contradictorios de las

hamburgueserias estudiadas; New York Burger y Goiko.

Ambas cadenas cuentan con atencion al cliente en mesa lo cual disminuye la vision y
capacidad de andlisis de sus procesos internos por lo que no se pudo determinar la necesidad
de implementar 5S. En ambas cadenas se detecté desperdicio de sobreproduccion,
anticipando la demanda de patatas fritas y desperdicio de sobre procesamiento, en el caso de
New York Burger con enormes raciones de patatas fritas que los clientes no se acababan y
en el caso de Goiko con un exceso de papel que envuelve la hamburguesa. Por otro lado, la
distribucion y cercania entre almacén y cocina en New York Burger permite a la cadena

evitar desperdicio de transporte que si fue identificado en Goiko.

Por altimo, ambas visitas a la cadena Goiko se realizaron dias con u gran ocupacion del local,
en cambio en New York Burger la ocupacion era exponencialmente menor. Por ello, los
despilfarros de tiempos de espera detectados en Goiko no se pueden utilizar como métrica de

analisis o comparacion con New York Burger.

6.2.2.2 Mexicana

En segundo lugar, se analizard y contrastara la informacion recogida sobre las cadenas de
comida mexicana Tierra Burrito y Ole Mole. Ambos restaurantes de comida rapida
nacionales cuentan con atencion al cliente en el mostrador y sus procesos productivos son

muy similares, incrementando la validez del analisis.

Ole Mole ha sido el Unico restaurante donde se ha podido detecta desperdicio de error o
defecto, al proporcionar el plato de nachos, con los tridngulos de maiz muy fracturados. Este
despilfarro no se observo en Tierra Burrito, donde los nachos se encontraban en perfectas
condiciones. En cambio, en Tierra Burrito se pudo detectar que los trabajadores se esperaban

debido al limitado tamafio de la maquina de calentar tortillas. En Ole Mole en cambio, el
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mayor tamafio de esta maquina permitia calentar un mayor nimero de tortillas a la vez,

evitando el desperdicio de tiempo de espera.

En ambas cadenas se observé desperdicio de inventario de productos semielaborados,
manteniendo los recipientes de toppings completamente llenos a horas cercanas al cierre.
Esta observacion también permite determinar desperdicio de sobreproduccion en ambas
cadenas, que carecen de una precisa prediccion de demanda. Ambas cadenas cuentan con un
mostrador altamente estudiado limitando los movimientos de los trabajadores y al carecer de

servicio en mesa tampoco se detecto desperdicio de transporte.

Por ultimo, se detecto la necesidad de implementar 5S en las zonas tras el mostrador para los
dos restaurantes. En Tierra Burrito para garantizar el orden, limpieza y estandarizacion de
los recipientes de gran tamafio con los ingredientes para rellenar el mostrador y en Ole Mole
debido a la acumulacién de cajas para envio a domicilio (desperdicio de inventario) y

desorganizacion de vasos y tazas.

6.2.2.3 Pokes

En tercer lugar, se analizaran las cadenas de pokes estudiadas; Tasty Poke y Healthy Poke.
De manera similar al analisis previo, sus procesos internos comparten grandes similitudes y
gran parte de su proceso productivo es visible para el cliente proporcionando mas constancia
a este analisis.

Estas cadenas producen el poke al momento, siguiendo las especificaciones del cliente y
consecuentemente limitando en gran medida los defectos de error o defecto. Por otra parte,
la comunicacion a través de una ventana con cocina, la cercania de los almacenes logra que
no exista desperdicio de transporte por parte de los empleados. Ambas cadenas cuentan con
un limitado nimero de maquinaria y trasladan el coste de los productos premium al cliente,

garantizando que les aportan valor y evitando de desperdicio de sobreprocesamiento.

Por otro lado, se ha detectado en ambos ejemplos despilfarro de inventario de producto

elaborado. Estas cadenas por un lado producen de antemano las bases de los pokes, lo cual
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puede derivar en una sobreproduccién y por otro lado almacenan el exceso de estos productos

elaborados al final del dia.

Para contrastar ahora los procesos de ambas cadenas, se observo que la falta de informacion
de los productos ofertados por parte de Tasty Poke deriva en un mayor tiempo de atencion al
cliente y consecuentemente en desperdicio de tiempo de espera. En cambio, Healthy Poke
cuenta con tres pantallas de gran tamafio ubicadas sobre el mostrador, permitiendo a la cadena
evitar el desperdicio de tiempo de espera generado por la indecision de los clientes en el
momento de ser atendidos. Por otro lado, las dimensiones del mostrador de Healthy Poke
deriva en desperdicio de movimiento. La estrechez del de la encimera conduce a los
empleados a realizar movimientos excesivos e innecesarios. Esto podria derivar en un
desperdicio de esfuerzo humano, generando en los empleados malas posturas, y fatiga e
impidiendo su bienestar. Tasty Poke en contraste, cuenta con una mayor amplitud de
mostrador y una encimera de mayor anchura, no generando desperdicio de movimiento. Por
altimo, mientras que Tasty Poke ya implementa 5S en la zona de ingredientes no perecederos
del mostrador, se recomienda a Healthy Poke implementar esta técnica para la organizacién

de los boles de envio a domicilio y ceramica ubicados tras el mostrador.

6.2.2.4 Pizza

Por Gltimo, Telepizza y Papizza estan actualmente muy especializadas en el envio a
domicilio. Cuentan con cocinas cerradas y en el caso de PaPizza no tiene atencion al cliente
en mesa. El anélisis de Telepizza fue mas preciso pues se pudieron visitar las cocinas y el

almacén.

En esta investigacion no se detectd desperdicios de error o de defecto, ningin producto
entregado durante la visita fue defectuoso. Por otro lado, PaPizza no ofrece servicio en mesa
y todos los platos y vasos son desechables limitando enormemente el desperdicio de
transporte. En el caso de Telepizza, la distribucion de la sala estaba altamente estudiada,
disminuyendo en gran medida el transporte necesario para el funcionamiento del restaurante.
Tampoco de detectd desperdicio de movimiento en ninguna de las cadenas. En ninguna de

las cadenas se detectd ninguna actividad innecesaria o excesiva en l0s procesos 0 Servicios
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ofertados por el restaurante. No se observaron procesos duplicados, las actividades cuyos
tiempos se podian estandarizar, estaban medidas y no se identifico esfuerzo econémico que

no aportase valor al consumidor final.

Se ha detectado coherencia en los desperdicios que, si fueron observados, en los dos negocios
se detect6 desperdicio de sobreproduccion, producen y preparan los ingredientes necesarios
previamente a la apertura de los locales. Por otro lado, el mantenimiento de las masas de
pizza congeladas por parte de Papizza determina que existe desperdicio de inventario de
producto semielaborado. En el caso de Telepizza, la visita al almacén permitié detectar
desperdicio de inventario de productos elaborados (aceite, garrafas de agua). El desperdicio
de esfuerzo humano no se produce, un empleado proporciono informacion cerca de cursos

de formacion impartidos por las organizaciones que permiten evitar este desperdicio.

Por ultimo, el estudio de las diferentes zonas de los locales determind la necesidad de
implementar 5S en el almacén de Telepizza, para garantizar el orden y limpieza de este e
incrementar el control de inventario, reduciendo costes de almacén y evitando la compra de
productos ya disponibles en él. Papizza, segun se informé un empleado, sigue un orden
estricto en su mostrador, que siempre esta igual organizado y mantienen unos altos estandares

de limpieza. Por ello, se considera que esta cadena ya implementa 5S en su mostrador.
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5. Conclusién

Al comienzo del trabajo se platean los objetivos de entender con claridad y estudiar la
literatura disponible acerca de mejora de procesos; con el fin de analizar cuales de sus
técnicas 0 herramientas son mas aplicables a la industria alimenticia. Estas técnicas han
resultado ser la metodologia Lean y la estrategia Six Sigma. La deteccion de desperdicios de
las técnicas Lean han contribuido a cumplir el objetivo de crear un checklist aplicable a los
restaurantes de comida rapida nacionales y que permite estudiar este sector. Este checklist
permite a estas cadenas examinar sus procesos internos y detectar ineficiencias y desperdicios
en sus procesos. La observacion, analisis y aplicacion de este checklist tiene como objetivo
detectar deficiencias que estén reduciendo la calidad de su servicio, su rentabilidad o la
satisfaccion del cliente. Ademas, se han identificado coherencias e incoherencias entre los
resultados obtenidos en el trabajo de campo vy la literatura estudiada. Por altimo, se han
desarrollado comparaciones entre los restaurantes analizados, permitiendo detectar

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en sus procesos.

Este trabajo podria contribuir al mundo académico a través de la aportacion de un estudio
que demuestra que las técnicas Lean y Six Sigma si son aplicables a la industria alimenticia.
Por otra parte, incrementa la informacion disponible de estas aplicaciones con la aportacion
de los resultados del trabajo de campo. Ademas, se esta creando un valor real para las
empresas, proporcionando una hoja de toma de datos que contiene un checklist que les

permite identificar desperdicios con el objetivo de medir y solucionar sus ineficiencias.

Por otra parte, este trabajo ha presentado multiples limitaciones. En primer lugar, la escasa
literatura disponible acerca de la mejora de procesos aplicada a la industria alimenticia. En
segundo lugar, en el trabajo de campo solo era observable parte del proceso productivo de
las cadenas. Esta limitacion ha conllevado a una reduccién de la capacidad de analisis. En
tercer lugar, trabajo de campo esta basado en dos visitas a cada uno de los ocho restaurantes
realizadas en una misma franja horaria. Esta estandarizacion de las visitas supone una
limitacion ya que las cadenas se han analizado en horas cercanas al cierre reduciendo la

veracidad de los resultados.
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Futuras investigaciones podrian ampliar el andlisis a restaurantes fuera de la ciudad de
Madrid y completar el estudio con datos cuantitativos. De esta manera, se mejoraria la

profundidad del trabajo e incrementaria la contribucion del analisis a los restaurantes.
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