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Prélogo

La industria de servicio de alimentos y bebidas se constituye por todos aquellos
establecimientos donde se realiza una venta y consumo de dichos productos a personas que

ingieren alimentos fuera de sus hogares.

Tanto los comedores industriales, restaurantes y otros establecimientos de alimentos y
bebidas, se puede considerar su enfoque en la gran mayoria, como operativo, porque dia a dia
deben elaborar un producto diferente, que previamente no puede realizarse en masa para

distribuirlo posteriormente, debido a los insumos primarios y las preferencias del consumidor.

Los establecimientos por igual cuentan con areas administrativas como el resto de las
organizaciones, pero en algunas ocasiones no poseen todos los conocimientos oportunos para
la planeacion, organizacién, direccion y control, o simplemente no son suficientes para dirigirlo.
En gran parte se debe a que a lo largo de la cadena de mando, los puestos claves estan
ocupados por personas cuyo conocimiento es empirico, que ha sido adquirido a lo largo del
desempeio de su profesion o por antigliedad, y por consiguiente no es el 6ptimo. A su vez,
propicia que la falta de vision genere un producto que no satisface lo estipulado previamente, y

en ocasiones ciertas decisiones y situaciones llegan a afectar la operatividad.

Para reducir considerablemente lo anterior es fundamental incorporar un enfoque teérico
administrativo a un area operativa, tal es el caso de los comedores industriales, mediante el
desarrollo metodolégico del Ciclo de Mejora de Continua ( Ciclo PDCA, por sus siglas en inglés

Plan, Do, Check y Act, que significan Planear, Hacer, Verificar y Actuar), debido a que es
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implementarle los preceptos que proporcionen la via para su mejoramiento, alcanzando la

eficacia y eficiencia que toda organizacién busca.

El Ciclo de Mejoramiento Continuo es la creacion de un cambio beneficioso, siempre
buscando la calidad, y es un medio por el cual las empresas pueden conocer las acciones que
deben realizar para ser competitivas a largo tiempo. Se considera un método que analiza las
diferentes etapas del proceso productivo, con la caracteristica particular de enfocarse en
aquellas que requieren mayor atencion para darle una pronta solucién, y con facil adaptaciéon
para los comedores industriales. Cabe recalcar que es un sistema en el cual provee una
constante verificacién y generacion de propuestas de solucién, si alguna no es la adecuada

permite corregirla para asi llegar a la maxima calidad posible.

El objetivo primordial de esta investigaciéon consiste en desarrollar te6ricamente una
metodologia derivada del estudio y analisis del Ciclo PDCA, fundamentado en las evoluciones
del mismo a través de los afios y autores, obteniendo asi un “Ciclo PDCA Mejorado” que
permite la aplicacién a cualquier proceso; y en el caso particular, se hace referencia a la
propuesta metodologica para la adaptacion a los procesos productivos involucrados dentro de

los comedores industriales.

Con la propuesta tedrica de la metodologia del Ciclo PDCA Mejorado dentro de
Comedores Industriales se puede lograr un resultado de forma rapida, debido a que el proceso
de produccién accede a la implementacion inmediata de cualquier propuesta gracias a que dia
a dia se lleva a cabo. Sin lugar a dudas, conduce al constante analisis para poder cumplir con

los estandares establecidos.

Parte de esta version mejorada del Ciclo PDCA, permite una evaluacién programada

que identifica aquellos factores que propicien un error en el proceso, aun cuando no han sido
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delimitados o catalogados como los causantes principales, algunos surgen de forma implicita y

a partir de ellos se crean otras mejoras, y en conjunto dan una solucién viable.

Como se menciona con anterioridad, dentro del ambito de la gastronomia y los
establecimientos de alimentos y bebidas, las areas operativas y administrativas no estan muy
vinculadas, es por ello que la implementacion del Ciclo PDCA Mejorado permitira fusionar

ambas ramas, siendo una innovacién en el campo de la industria alimentaria.

Introduccion

La industria de servicio de alimentos y bebidas, se constituye por todos aquellos
establecimientos en donde se realiza la venta y consumo de dichos productos a personas que

los ingieren fuera de sus hogares.

Actualmente, debido al ritmo de vida que lleva la poblacion urbana, muchas personas no
pueden consumir todos sus alimentos en casa, especialmente la comida, por lo que surge la
necesidad de incrementar los servicios de alimentacion cercanos al lugar de trabajo o incluso

en él. (Villanueva, 2000)

Las grandes instituciones se enfrentan ante la problematica de la alimentacién de su
personal, ya que toda persona que trabaja consume gran cantidad de energia, por consiguiente
su organismo necesita reponerla mediante una alimentacion balanceada, por ello se origina la
necesidad de proporcionar a los empleados dicho servicio, instalando para este fin amplios
comedores bajo estrictas condiciones de higiene y calidad. Se considera como tal una

prestacién tangible y directa.

La creciente necesidad por parte de las empresas han hecho propiciar una gran

demanda de industrias que requieran el servicio de alimentacion para empleados, ya sea la
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propia empresa o un concesionario industrial que brinde el servicio de calidad; en cuanto a

nutricién, costo, seguridad e higiene se refiere.

Un comedor industrial es “el lugar donde se ofrece el servicio de alimentos que prestan
algunas empresas a sus empleados, con la seguridad de que estén balanceados y preparados
higiénicamente, evitando que perjudiquen al trabajador y el trabajo que desempefian”. (Suarez,
2007) Es la institucion cuyo objetivo es proporcionar una comida nutritiva, de buen sabor,
economica y variada, preparada higiénicamente, acompafiada de un servicio amable y

oportuno, en un ambiente propicio para que el comensal se desarrolle integralmente.

En México, surge de manera ascendente la necesidad de los comedores industriales, la
cual ha crecido en los ultimos afios hasta ser hoy muy competitiva; pero obviamente, no todos
cumplen con el sistema de operacion y administracion apropiadas por los organismos y
camaras de la industria, o que les impide tener la estandarizacién éptima para lograr un buen
servicio. Por lo cual, sélo algunos se encuentran dentro del ramo abarcando casi todo el

mercado. (Renaud, 2007)

La empresa ofrece el servicio de alimentos como una prestacibn mas al trabajador, no
es de ningun caracter obligatorio, sino un medio para que los mismos crezcan social y
humanamente; cabe recalcar que fiscalmente los comedores industriales son deducibles de

impuestos.

Durante los ultimos afos, la industria alimentaria en general ha sufrido una profunda
transformacion, con el propésito de hacer frente a las dificultades creadas por la escasez de
personal especializado, los aumentos de salarios y los crecientes gastos administrativos. Esta
rama de la industria esta iniciando un proceso de racionalizacién partiendo de su estructura
tradicional, algo doméstica y familiar, para convertirse en una industria moderna y competitiva.

(Renaud, 2007)
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Al no comprender esto, las personas que dirigen los comedores industriales se
encuentran con una serie de problemas que han originado el estudio profundo de como dar
solucién a las principales problematicas que se generan: las del personal, de higiene y la falta

de calidad en el servicio y en el proceso productivo.

Para la empresa, el comedor debe ser un eslabon mas en la cadena productiva y formar
parte de los programas de calidad y excelencia. Debe tener como objetivo el satisfacer
profesionalmente todas las necesidades y expectativas de los comensales, siendo la via para
lograrlo, un modelo de calidad a través de la mejora continua de los procesos y el desarrollo
permanente del recurso humano; es por ello que el directivo puede apoyarse en efectivos

sistemas administrativos, como el control de calidad total. (Villanueva, 2000)

Para poder hablar de un producto o servicio de calidad, se debe considerar como factor
de primera importancia que para lograr competitividad de un producto o servicio realmente debe
satisfacer las expectativas del cliente, no basta solamente con mejorar el proceso y ofrecer
productos bien elaborados. Realmente la calidad se define a partir del cliente. (Gutiérrez, 2009)
La calidad esta definida por medio de especificaciones establecidas y en ocasiones con ciertas
regulaciones gubernamentales; sin embargo, el concepto de calidad implica algo mas, por ende

tiene que ver con los requisitos de los consumidores.

“La calidad es el grado de adecuacién de un producto al uso que desea darle el
consumidor”. (Gutiérrez, 2009) Bajo este concepto, las empresas estan en posibilidad de

ofrecer a los consumidores los productos que desean y que adquieren gustosamente.

Para alcanzar cada vez mas los elevados niveles de calidad, se parte de estandares
establecidos y con técnicas como la de "Mejoramiento Continuo", que se entiende como una
politica para mejorar constantemente y en forma gradual el producto, estandarizando los

resultados de cada mejoria obtenida.
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La calidad para ser considerada como tal, requiere de un control estricto y por ende
surge la necesidad de un método universalmente aceptado que permita diagnosticar en forma
ordenada a aquel proceso o situacion que desea aplicarse una mejora, o simplemente para
resolver una problematica; situacion como sucede en el caso particular de la direccion de los
comedores industriales, en el que la mayoria de las ocasiones se actua sin método. De igual
forma es esencial en la toma de decisiones centralizar los esfuerzos para resolver los efectos

mas evidentes y no en resolver las causas fundamentales. (Tomasini, 1990)

Segun Deming, para obtener la calidad que satisfaga a los clientes, debe darse una
interaccion de las actividades de investigacidn de mercado, de disefio del producto, de
fabricacion y de ventas; y con el proposito de mejorar los niveles de calidad, esta interaccion

debe repetirse en forma ciclica. (Gutiérrez, 2009)

La mejora continua de los procesos se basa en la evaluacion de la misma forma:
continua. La interaccién mencionada y la forma ciclica de proceder suele expresarse mediante
el Ciclo de Mejora Continua o el Circulo de control de Deming; asi también denominado PDCA,
por sus siglas en inglés de las palabras: Plan, Do, Check & Action; o DMPT (Design the product,
Make it, Put it on the market, Test it in service) (Gutiérrez, 2009) cuyos aspectos se conforman

por los elementos de disefio, ejecucion, medidas de control y su ajuste.

Para que sea una realidad el mejoramiento continuo, se requiere que la politica de
constante mejoramiento se aplique en cada departamento de la empresa y en cada una de las
etapas; pues es en realidad también un proceso, debido a que en cada etapa determinados

insumos se transforman en productos. (PRAXIS, 2013)

Al segmentar un proceso global en elementos parciales, que corresponden a cada una

de las etapas del global, éste y cada una tiene un cliente que es el proceso y por ende también,
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etapas siguientes. Por lo tanto, debe proceder aplicando en su actividad el Ciclo PDCA, que se

divide de forma breve en los siguientes apartados: (EFQM, 2013)

Planear

Organizacién loégica del trabajo. Es decir, disefiar mejoras en el trabajo.

Hacer

Correcta realizacion de las tareas planificadas. Por ende, introducir dichas mejoras en el

proceso verificando internamente su efectividad.

Verificar/comprobar

Comprobacion de los logros obtenidos. Realizar el trabajo con las mejoras introducidas.

Actuar/ajustar

Posibilidad de aprovechar y extender aprendizajes y experiencias adquiridas en otros
casos. Significa recibir la retroalimentacién acerca de las mejoras introducidas y con base en
dicha retroalimentacion, institucionalizar el mejoramiento con el propésito de prevenir la

repeticion de los defectos.

Los cuatro pasos constituyen los aspectos fundamentales de un control definido, una
estrategia organizada para verificar si el proceso ha sido hecho en conformidad con los planes
e instrucciones establecidas y corregir aquellas desviaciones presentes mediante acciones
correctivas. Si el ciclo no se concluye, representa que no existe un control que gestione la

calidad. (Tomasini, 1990)

La capacidad de la mejora continua y los resultados obtenidos deben ser en todo
momento parte de los objetivos permanentes de una organizacién. Con ayuda del Ciclo PDCA,

es un método para establecer las bases de la gestion de calidad. Al ser una constante
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evaluacién se detectan los puntos fuertes, aquellos que hay que mantener y determinar las

areas de mejora, cuya filosofia debera ser un proyecto de mejora.

La excelencia ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua; una “mejora
en todos los campos, las capacidades del personal, eficiencia de los recursos, de las relaciones
con el publico, entre los miembros de la organizacién, con la sociedad y cuanto se le ocurra a la
organizaciéon en que pueda mejorar, y que se traduzca en una mejora de la calidad del producto

0 servicio que se presta.” (EFQM, 2013)

Obtener los mejores resultados no es de forma inmediata, sino es una labor de una
constante. Es un proceso progresivo en el que no debe haber retrocesos, poco a poco los
objetivos establecidos por la organizacion deben alcanzarse y a la par prepararse para los
subsecuentes. La mejora continua implica tanto la implantacion de un sistema, como el
aprendizaje continuo de la organizacién, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la

participacién activa de todas las personas involucradas en cada uno de los procesos.

El Ciclo PDCA es un método que ademas de que permite alcanzar la mejora continua,
es aplicable para diferentes sectores y con facil adaptacion a cada uno. Como tal, también se
considera un proceso y por consiguiente debe seguir una metodologia para su puesta en

practica.

Para esta investigacion en particular, el Ciclo PDCA esta orientado a la industria
alimentaria, cuyo caso especifico es para el ramo de los Comedores Industriales empresariales
en México. Consecuentemente lleva como objetivo primordial el desarrollo de una propuesta
tedrica de la metodologia del Ciclo PDCA Mejorado para su uso dentro de los procesos de
produccién que intervienen dentro de los comedores industriales. Esta propuesta metodologica
consiste en el establecimiento de los pasos necesarios para llevar a cabo las 4 etapas que

conforman el ciclo, auxiliado con otras herramientas administrativas para cumplir con ello.
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La manera en que se desarrollara este trabajo es de la siguiente manera:

En el Capitulo | se planteara el marco teérico, definiendo la Gestién de la Calidad, de
doénde surge a partir de la teoria de la administracién, para posteriormente definir los conceptos
y dimensiones de la misma. Se describen los enfoques existentes con su clasificacion y
caracteristicas. En referencia a lo anterior, se encuentra establecido en el Capitulo Il el

desarrollo de la metodologia de la investigacion.

En el Capitulo Ill se describe concretamente a la Gestién de la Calidad orientada a los
procesos exclusivamente, parte de la teoria que se adapta a las caracteristicas que poseen los
comedores industriales. En este apartado se definen los procesos, los tipos y la representacion

grafica de los mismos; después de ello, conocer la gestion idonea y los sistemas de control.

En el Capitulo IV, dandole continuidad y especificidad a la teoria de la Gestion de la
Calidad, se hace referencia a la Mejora Continua, con sus métodos de mejora y desarrollo de
los procesos y los modelos sectoriales. En este apartado es donde surge la columna vertebral
de esta investigacion ya que se introduce el Ciclo PDCA como el instrumento elegido para la
mejora continua de procesos. En él se establecen las caracteristicas, elementos que lo integran

y las modalidades de su implementacion que sirven de sustento para la investigacion.

Para el Capitulo VI se aborda el tema de los Comedores Industriales, estableciendo el
marco referencial que requiere la investigacion. Se definen los antecedentes, la clasificacion de
los establecimientos de alimentos y bebidas de donde surgen los comedores, su estructura, los
procesos de produccidén existentes, la resefia de operacion y otros elementos que permitan
conocer el funcionamiento. Posteriormente se hace una breve referencia a la busqueda de la
calidad dentro de los comedores industriales, esto como nueva prioridad en la operatividad de

los mismos.
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A lo largo del Capitulo VI se establece la relacion existente entre los temas abordados
previamente, la calidad y los comedores industriales. Este apartado inicia estableciendo las
causas que propiciaron la busqueda de la calidad dentro de los comedores y las problematicas
existentes; posteriormente se abordan los sistemas y estandares establecidos para el
funcionamiento; y por ultimo las diferentes herramientas y técnicas empleadas para la

certificacion y garantizar la calidad.

En el Capitulo VII se desarrolla la propuesta teérica de la metodologia del Ciclo PDCA
Mejorado, se establecen inicialmente las caracteristicas que lleva la metodologia y cédmo se
integra; posterior a ello se da inicio al desarrollo de la misma, estableciendo los pasos
necesarios que conforman cada una de las 4 etapas del ciclo. En ellos se describe un breve
objetivo, como se desarrolla y la adaptacion hacia los comedores industriales. Cada paso sigue
una forma secuencial el cual va incorporando diversos elementos vistos a lo largo de la
investigacion, asi también empleando herramientas administrativas para dar mayor control y

seguimiento.

Dentro del Capitulo VIII se encuentra la comprobacion de las hipoétesis y por ende el
analisis de resultados. Como ultima parte de esta investigacién se encuentran las conclusiones

obtenidas, ciertas recomendaciones y las limitaciones que se presentan.

10
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Capitulo I. El desarrollo de la calidad y su gestién

1.1 Desarrollo de la gestion de la calidad

La Gestion de la Calidad se integra de aportaciones multidisciplinarias, considerando
aspectos de diversas ramas del conocimiento, tales como la ingenieria, la direccion de
produccién, la estadistica, la gestion de recursos humanos, la teoria de la organizacion, el
comportamiento organizacional, la mercadotecnia, la estrategia empresarial, entre otras mas;

toda esta combinacién le ha otorgado un panorama global.

Los sistemas de direccion han ido evolucionando conforme a los cambios del entorno y
por las problematicas organizacionales que se suscitan, y con ello, propicia que la calidad
también vaya progresando con el objetivo de superar la insatisfaccion a causa de la

modificacién de los enfoques directivos.

A través de la historia de la evolucion de la calidad, se identifican 3 enfoques distintos,
etapas a considerar por la empresa en la busqueda de la mejora de la calidad. La acumulacion
de conocimientos de cada una, ha generado diversos conceptos de calidad y por ende,
enfoques de Gestion de la Calidad, es decir, perspectivas de acuerdo a la orientacién que se

busca. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Las 10 etapas de evoluciéon de la Gestion de la Calidad se agrupan en tres enfoques
diferentes; siendo éstas: el enfoque técnico, el enfoque humano y el enfoque estratégico. Sin
embargo, las dos primeras subcategorias del enfoque técnico, siendo la orientacion al producto
y proceso, no debieran considerarse como aproximaciones para la Gestion de la Calidad,
debido a que realmente se centran en resolver problemas operativos por medio de la inspeccion
y control estadistico de la calidad, ya que esto representa una poca participacion de la
direccion. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

11



Propuesta Teorica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Esta evolucion no se ejemplifica en una secuencia lineal, sino que conforme asciende se
superponen en el tiempo y consideran las aportaciones y dinamicas de las predecesoras; por
consiguiente engloba un proceso acumulativo en el que se van integrando conforme pasa el
tiempo, considerando algunos cambios significativos. Las etapas parten de una orientaciéon
ligada a la deteccion y correccion de errores; hacia una perspectiva proactiva a través de la
prevencion y la planeacion; esto conlleva a una orientaciéon mas estratégica preocupandose por
la creacion del valor y no de aspectos tacticos de las operaciones, no solamente comprender el

sistema de la empresa sino de todo el sistema de valor.

1.1.1.1 Enfoque técnico

Este enfoque comprende una serie de etapas en el desarrollo del control de calidad, que
parten de la preocupacion por la eficiencia de los productos y los procesos de la empresa.
Hasta la década de 1970’s su importancia consiste en que ha sido considerada como la vision
de la calidad predominante en occidente; sin embargo, ha sufrido una transformacién

importante, que le ha permitido mantener su vigencia durante mucho tiempo.

El control de la calidad surge durante las dos primeras décadas del siglo XX en Estados
Unidos, a consecuencia de las necesidades de la estandarizacién e intercambiabilidad que
demandaba el modelo de produccidén en serie. De la utilizacion de sistemas de inspeccién y
auditorias orientadas al producto terminado pasaron a la implementacion del Control Estadistico
de la Calidad (CEC) y el Control Estadistico de Procesos (CEP), con las aportaciones pioneras
de Sherwart, posteriormente perfeccionadas por Deming. El siguiente avance se produce con la
ampliacion desde sistemas de inspeccion y control, hasta sistemas de prevencién incorporando
la calidad al disefio de los productos y procesos. Otra fase aparece con la expansion de la
preocupacién por productos y procesos al conjunto de sistema; este concepto de calidad, cuyo
objetivo es el aseguramiento en todos los departamentos y procesos de la organizacién, fue

calificado por Feigenbaum en la década de 1950 como Control de Calidad Total (CCT, Total
12
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Quality Control). Crosby establece las ultimas pautas en el enfoque técnico, afiadiendo la
orientacion econdémica hacia el costo. El enfoque técnico norteamericano alcanza su madurez
en los afios 60’s; mientras que su desarrollo y perfeccionamiento posterior se produce en Japon

por Ishikawa, Taguchi, Ohno y Shingo, principalmente. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Este enfoque considera la perspectiva de quien fabrica el producto, asi que adopta una
nocién interna orientada a la mejora de la eficiencia, tanto en la definicién de la calidad como en
la conformacion del sistema para su control y gestién. Las necesidades y expectativas de los
clientes, asi como las dimensiones humanas y culturales de la organizacién, desempefian un rol

secundario.

La gestion de la calidad desde el enfoque técnico es medido por las empresas a través
de la accion sobre caracteristicas objetivas, que son normalmente controladas con indicadores
operativos y cuantificables procedentes de informacion interna de la empresa, estableciendo
como ejemplo: productos rechazados, tiempo de preparacion de maquinas, numero de averias
o0 numero de reclamaciones. Este tipo de medidas internas se caracterizan porque son

determinadas y calculadas por las personas de la misma organizacién. (Bolton & Drew, 1994)

Por el contrario, el enfoque japonés de Gestién de Calidad se basa en la orientacién al
sistema y a la prevencion ya implicita en el CCT; sin embargo, las diferencias considerables son
la orientacién hacia el cliente, la gestiébn de los productos y de los procesos, abriendo un

panorama a la gestién de los recursos humanos.

La orientacion hacia la prevencion no se detiene en las aportaciones norteamericanas,
sino que va de la mano de los trabajos de Ishikawa, Taguchi, Imai y Shingo, favorecieron una
nueva era, en la cual la optimizacién del disefio del producto y del proceso mejora con técnicas

como el disefo estadistico de experimentos. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

13
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Por otra parte, la perspectiva interna empieza a ampliarse al incorporar una mayor
atencion a la dimensién externa. La empresa japonesa inculca la busqueda de nuevos
mercados estableciendo como uno de sus pilares la satisfaccion del cliente a través de la
mejora continua de la calidad. El concepto de Control de Calidad en toda la Empresa (CWQC,
Company Wide Quality Control) de Ishikawa (1954) ejemplifica el enfoque japonés, aplicado
desde mediados de los afios 50, y que en su version mas desarrollada ha perdurado hasta

nuestros dias como el enfoque de eje en dicho pais.

La difusién de este enfoque en occidente fue lenta, y en ocasiones conflictiva, incluso
hasta la fecha. La insistencia de la direccidén occidental por introducir grandes cambios perdura
en técnicas como la reingenieria de procesos, entendida como la restructuracion radical de los
procesos de una compafia. Gran parte de la etapa de reorientacion al proceso es una ruptura
con la filosofia japonesa de Gestiéon de Calidad basada en la mejora continua, y que subsistia
en toda la historia del enfoque técnico. De ésta derivan diversas filosofias de direccion entre la
empresa occidental y la empresa japonesa, orientada a la creacién de valor a corto plazo en
contra posicion de un sistema de evaluacion del desempefio gerencial basado en indicadores
econdmicos-financieros. (Pérez, Gestion de la Calidad empresarial: Calidad en los servicios y

atencion al cliente, 1994)

1.1.1.2  Enfoque humano

La Gestion de la Calidad surge en Japon posteriormente y como consecuencia del
enfoque técnico. Ishikawa establece las bases del enfoque humano, que surge de la certeza de
que el control de calidad es una disciplina distinta a la ingenieria, pues al considerar problemas
de direccibn no puede ser indiferente a las diferencias culturales y al factor humano.
Fundamenta como elemento primordial el convertir a los trabajadores en el eje del proceso de
gestion y la mejora de la calidad, actuando sobre su forma de pensar, incrementando su

participacion en la resolucion de problemas, e invirtiendo en su formacién. Este cambio de

14
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filosofia se ha facilitado con la aplicacién de las ciencias del comportamiento a la direccion de
empresas, propiciando en buena medida a esta ruptura. Estos dos enfoques, el técnico y el

humano, se enfrentan durante los afos setenta y parte de los ochenta.

La introduccién de circulos de calidad, siendo el exponente ejemplar de los enfoques
humanos de Gestion de Calidad, han sido fundamentales en Japén; por el contrario en
occidente su desempefio ha sido poco alentador en términos generales. La implantacién de
dicho sistema ha presentado ciertos problemas porque los programas se introdujeron de forma
aislada en empresas donde existian arraigadas una cultura, una estructura y una direccion no
propicias para su desarrollo y buen funcionamiento. A consecuencia de lo anterior, surge la
necesidad del cambio cultural, del redisefo de la estructura organizativa y del liderazgo de la
direccion para avanzar hacia modelos mas eficaces de la Gestién de la Calidad adaptados al

contexto de cada organizacion. (Fernandez, 2003)

Para enfrentar dichas dificultades se han ido desarrollando sistemas para la Gestion de
la Calidad, que enfatizan la sustitucién del concepto de “control” tipico del enfoque técnico por
el de “gestion”. Estas nuevas perspectivas, surgen sobre todo a partir de los afios 90’s, y se

encuadran en el denominado enfoque estratégico.

1.1.1.3  Enfoque estratégico

Un grupo determinado de empresas lideres empezaron a prestar mayor atencién a la
calidad del servicio y a la satisfaccion del cliente, con ello aparecieron los sistemas de Gestién
de la Calidad del Servicio orientados al consumidor, que se conciben como funcién de la calidad
para definir la voz del cliente en términos operativos y asegurar la satisfaccion de sus
necesidades y expectativas. En esta primera etapa del enfoque estratégico en la Gestion de
Calidad, se distingue por la preocupacion de la satisfaccion del cliente y que relega a un

segundo plano la obsesidn por la eficiencia.
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Bajo este enfoque se crea un concepto de calidad multidimensional y dinamico; el
primero porque son multiples las necesidades y expectativas a satisfacer, y dinamico porque
ambas estan en continua evolucion. El concepto estratégico de la calidad y de los sistemas
para la Gestiéon de Calidad parte de la obligacién de considerar ambas perspectivas, tanto
internas como externas, de modo que la mejora de la eficiencia interna no obliga a sacrificar la

satisfaccion del cliente. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Bajo este enfoque se empieza a desarrollar la conciencia de la necesidad de una nueva
conceptualizacion de los sistemas de Gestion de la Calidad como verdaderos sistemas de
gestion. Esta se constituye en un esfuerzo por la busqueda de la excelencia en todas las areas
de la direccion y la empresa. Como resultado de su ultima evolucién, integra las facetas
orientadas al producto, al proceso, al sistema, al costo, a los empleados y al cliente; asi como

compaginar la eficiencia interna con la eficacia.

Las medidas internas son validas para la gestidon y mejora de los procesos internos de la
empresa, con lo que tienen gran utilidad para evaluar los programas de mejora de procesos en
que se basan los modelos técnicos de calidad; sin embargo, estas medidas tienen menor
utilidad cuando pretenden introducir la opinién del cliente como elemento orientador de la
mejora de dichos procesos. Por el contrario, las medidas externas se caracterizan por ser
medidas que se originan a partir de informacién procedente no soélo de los procesos, sino
también de los resultados que se obtienen de ellos. Estas deben ser el punto de partida para la
evaluacion de los enfoques estratégicos de la Gestion de la Calidad, a su vez éstos deben estar
basados en la evaluacion, no sélo de los procesos y las actividades de la empresa, sino
también en los efectos que estos procesos y actividades generan sobre los distintos agentes
con interés de la organizacion, como accionistas, empleados, clientes, proveedores o entorno

social.
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llustracion 1 - Evolucion de la Gestion de la Calidad

ETAPA 10: ORIENTACION GLOBAL (Modelos GCT)
* Gestion de Calidad Total.
» Esfuerzo de busqueda de la excelencia en toda la organizacion y el sistema de valor.

Desde
afios 90

ETAPA 7: ORIENTACION CULTURAL (Schein) ETAPA 8: ORIENTACION AL SEVICIO
* Cambio cultural de la organizacién. (PZB)
* Innovaciones del disefio organizativo. » Enfoque en satisfaccion del cliente.
* Liderazgoy estilo de direccion. * Gestion expectativas-percepciones.
» Despliegue de la voz del cliente enla |
‘ Afios 80-90 funcién de la calidad.

7

02193174153 INDOANI

ENFOQUE JAPONES:
CONTROL TOTAL DE CALIDAD

1

ETAPA 5: ORIENTACION A LAS PERSONAS
(O 'Dell) Y. .
+ Actividades de resolucién de problemas. | ||  ETAPA 6: ORIENTACION AL COSTO
Participacion directa de los trabajadores. (Taguchi)
* Circulos de Calidad y equipos de mejora. » Disefio de experimentos.
* Formacion de los empleados. * Funcion de pérdidas

Afios 90 ETAPA 9: REORIENTACION AL

PROCESO (Hammer, Chandy)
* Reingenieria de procesos.

ENFOQUE HUMANO

Afios 80 &
o e -
‘ ETAPA 4: ORIENTACION A LA PREVENCION (Juran)

N * Aptitud para el uso del producto.

Afios ! s e S :
ST | + Optimizacion del disefio del producto / proceso para crear mas valor .
‘ * Mejora continua.
* Reduccion de los costos de no calidad.

7

ODIND3L 3INDO4NT

ETAPA 3: ORIENTACION AL SISTEMA (Feigenbaum, Ishikawa)
Afios » Extension del control de calidad a todas las areas no fabriles.
50-60 * Control total de la calidad: aseguramiento de la calidad en todo el sistema.

ETAPA 2 : ORIENTACION AL PROCESO (Shewart, Deming)
Afios » Control de calidad durante el proceso de fabricacion.
30-50 » Control estadistico de procesos. ‘

ETAPA 1 : ORIENTACION AL PRODUCTO
Afios 30 * Inspeccién después de produccién.
* Auditoria de productos terminados. v

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

El desarrollo de la calidad orientada al proceso: Calidad y estadistica

Esta orientacién en particular centra el control hacia el proceso, en los problemas de la
linea de produccion, y no sélo en el producto final de ésta. El objetivo primordial que establece
es no fabricar productos defectuosos aplicando un control estricto de los procesos, cuya

premisa es el “incorporar la calidad al proceso”. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006) El nuevo
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enfoque técnico que se construye sobre estos aspectos se basa en el Control Estadistico de

Procesos (CEP).

Posee como principal finalidad el obtener la maxima cantidad de informacion sobre la
calidad de los productos y procesos a partir de un minimo de datos de control, asi también
desarrollar técnicas estadisticas simples y métodos de representacion grafica de dichos datos

que faciliten la deteccién de anomalias y/o problematicas.

“Los procesos de produccion son de naturaleza variable, es decir, que la variabilidad
entre los elementos tedéricamente idénticos es consustancial a la produccién industrial, debido a
causas aleatorias como diferencias en las materias primas, problemas con los equipos o grados
de destreza diferentes entre trabajadores.” (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006) Dicha
variabilidad es tan elevada que es inevitable fabricar la misma pieza por el mismo operario en la
misma magquina; por consiguiente se establece un limite de tolerancia con el objetivo de
garantizar cierta estabilidad. Es fundamental determinar que variacion es aceptable y cual no lo

es (rango de variacion aceptable), y determinar las causas para gestionarlas eficazmente.

Las técnicas de muestro estadistico, provenientes del CEC, permitian una inspeccion al
final de la linea mas eficiente que las practicas anteriores; esto fue precisamente el factor
determinante para su aplicacion y mejora. La fuerte demanda de productos de calidad, baratos,
y ademas en grandes cantidades que la Segunda Guerra Mundial impuso a la produccion,
demostré que los procedimientos tradicionales de fabricacién de las industrias no estaban a la

altura de las circunstancias y requerimientos.

El trabajo de Deming, siendo uno de los expertos en el tema, titulado “Sample design in
business research” publicado en 1960, puede considerarse representativo del conocimiento

acumulado en esta etapa. Su enfoque altamente estadistico insiste en que el objetivo principal,
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mientras un proceso presenta variacion alguna, es reducir dicha variabilidad. (Deming, Sample

design in business research, 1960)

El concepto de calidad subyacente consiste en el que el control de calidad no se limita a
comprobar si las piezas y productos son conformes a los estandares prestablecidos al final de la
linea de produccién, sino en la inspeccion final que se mantiene como salvaguarda final para el
cliente. Ademas, se preocupa por estudiar los problemas de la linea de proceso equipado con
métodos estadisticos, para identificar las causas de variabilidad excesiva cognoscibles y

desarrollar acciones para corregirlas.

El control continuo del proceso de produccion en todas sus fases permite una cierta
reducciéon del desperdicio interno, siendo por consiguiente econdmicamente mas eficiente que
la inspeccioén. De igual forma incorpora algun elemento de mejora, pues no se limita a desechar
o reprocesar los productos defectuosos, sino busca sus origenes para eliminarlos y mejorar los
procesos. Este enfoque de la calidad sigue siendo reactivo, pues la deteccién y la correccion de
errores se producen ftras la fabricacion, sin incorporar medidas de prevencion. EI CEC sigue
siendo igualmente centrado en la funcién productiva, sin considerar la calidad del resto de la

organizacion.

A posterior a la década de los 50’s, esta perspectiva sustituyéd completamente a la
orientacion hacia el producto, aun cuando hasta nuestros dias ha persistido como anomalia
tipica en empresas errbneamente gestionadas. “La importancia progresiva que fue adquiriendo
la calidad facilitd la consolidacion del control de calidad como funcion industrial, asi como el
reconocimiento del ingeniero o técnico de calidad como especialista industrial dedicado a la
formacion en técnicas de control de procesos, técnicas de fiabilidad, etc.” (Camisén, Cruz, &

Gonzalez, 2006)
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El desarrollo de la calidad orientada a la prevencion

La nueva etapa de Gestion de la Calidad nace en las décadas de 1950 y 1960, y se
sitla de nuevo en los Estados Unidos. La demanda fue acrecentada por las necesidades de las
industrias tecnoloégicas (como la militar, la aeronautica o la espacial) para asegurar el
cumplimiento de sus productos con las especificaciones de calidad ante las graves
repercusiones de los fallos en estos casos. “El cambio tecnolégico condujo al desarrollo de
sistemas complejos que abarcan un gran niumero de componentes y subsistemas, que pueden
fallar cuando funciona deficientemente una sola pieza. Para estas industrias no es suficiente el
control estadistico de la variabilidad de los procesos ni la deteccidn a posteriori de los errores.
Las herramientas estadisticas permiten la prediccion del comportamiento de los productos en
distintos escenarios; pero la prediccion, aunque un paso importante, no es suficiente para evitar
fallos.” (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006) El énfasis en el mantenimiento de la uniformidad de
los procesos para asegurar la conformidad con las especificaciones en todo momento tampoco

es suficiente.

La reduccion al minimo de la variabilidad de los procesos no puede garantizar una
produccion libre de errores si éstos estan implicitos en el disefio del producto o del proceso. El
centro de atencion se colocé entonces en conseguir un funcionamiento confiable del sistema a

lo largo del tiempo a través de un funcionamiento seguro de los componentes.

La nueva etapa supone el nacimiento del proceso de sustitucion del concepto de control
por el enfoque de Aseguramiento de la Calidad (AC, Quality Assurance). El nuevo concepto
rechaza asegurar el proceso a través de la inspeccién, y adopta en cambio el aseguramiento
mediante la adecuada planificacion, organizacion y control de todas las actividades y funciones

organizativas para “hacerlo bien a la primera”, para garantizar o asegurar la calidad de disefio y
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uso a los clientes y usuarios finales. (Garriga, 2013) Ishikawa (1954) ya indica que la “garantia

de la calidad es el fin y la esencia del control de calidad”.

En esta nueva etapa denotan cambios cualitativos relevantes en la historia de la Gestion
de Calidad, que se van desarrollando paulatinamente entre los afios 50’s y 70’s, tanto en
Estados Unidos como en Japdn, y que se ha organizado en tres etapas sucesivas: orientacion a

la prevencion, orientacion al sistema y orientacién al costo. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

La primera transformacién histérica es la adopcion de un enfoque de prevencion, que
consiste en hacer bien las cosas desde el principio para evitar la aparicion de errores, en contra
respuesta al énfasis en la deteccidon y correccion de defectos que habia caracterizado al
enfoque técnico. La funcion de calidad se enriquece ahora con nuevas responsabilidades en el
disefio de productos y procesos; principalmente en el aseguramiento de la fiabilidad del sistema
mediante programas de mantenimiento preventivo y de nuevas técnicas de ingenieria; el
establecimiento de un ciclo periédico de planificacion, control y mejora de la calidad; y la
documentacioén del sistema. Los trabajos de Joseph M. Juran son decisivos en la difusion de

este nuevo concepto de calidad.

Deming ha pasado a la historia del movimiento de la calidad por sus aportaciones
estadisticas a especialistas técnicos, por el contrario, Juran amplia el marco de
responsabilidades a supervisores en linea, mandos intermedios y direccion general. Una pieza
fundamental que establece Juran son los costos de la calidad, que percibe como una fuente de
oportunidades y proyectos de mejora; centra la atencién de la direccion en los focos de

despilfarro o de defectos para obtener una mejor rentabilidad.

Juran, en su libro “Quality Control Handbook”, analiza los costos de la calidad desde una
nueva perspectiva: separando entre costos evitables y no evitables. Ademas fija como objetivo

clave de cualquier empresa el incremento de la conformidad sobre la reduccion de los costos de
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la calidad; sin embargo, la decisidbn de cuanto invertir sigue reservandola Unicamente para la

direccion. (Juran, Juran's Quality Control Handbook, 1970)

La légica econémica de la inversion en prevencion ha sido un catalizador del interés de
los directivos por un problema hasta entonces dirigido Unicamente al area técnica; sin embargo,
Juran no olvido la dimensién humana de la calidad. En su libro “Managerial Breakthrough”
(Juran, 1964), estudia la resistencia cultural al cambio y establece los principios que deberia
seguir la direccién para crear un cambio benéfico en la calidad y prevenir cambios adversos. Su
trilogia de la calidad (los procesos de gestiébn de calidad: planificacién, control y mejora)
encamina claramente la labor de la direccién hacia la mejora continua, y lo que requiere es un
cambio revolucionario que nace sobre el impacto acumulado de muchas pequefias mejoras,
anticipando asi el concepto de Kaizen. (Juran, Managerial Breakthrough: The Classic Book on

Improving Management Performance, 2008)

En una nueva etapa, el concepto de calidad sufre una transformacion, supera el
concepto de conformidad con las especificaciones, para adoptar la nocién de “aptitud para el
uso” del producto, que puede subdividirse en calidad de disefio, calidad de conformidad,

disponibilidad y servicio. (Hansen, 1989)

La expansion de la demanda que Europa y Estados Unidos empezaron a experimentar
desde finales de los afios 50’s propicio otros problemas de produccién. El notable incremento
del volumen de fabricaciéon dispar6 el stock de existencias en almacén y surgieron problemas
de programaciéon de la produccion. La moderna gestion de compras o de materiales nace en
esos momentos, aportando diferentes algoritmos para planificar las compras de la produccion.
El desarrollo de la informatica y el empuje de la “American Production and Inventory Control
Society” (APICS) brindan un gran impulso durante los afios 60-70’s, facilitando el

perfeccionamiento de la Planificacion de los Requerimientos de Materiales (Material
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Requirements Planning, MRP ) y, mas tarde, su ampliacion hasta el sistema denominado
Planificacion de Necesidades de Produccién (Manufacturing Requeriments Planning, MRP 1)
antecedentes de la moderna Planificacién de los Recursos de la Empresa (Enterprise Resource
Planning, ERP). Estas técnicas se convirtieron durante estas décadas en las herramientas mas
importantes para la ingenieria industrial con orientacién a la planificacion y control de la
produccién y materiales, propiciando la mejora de la organizacion interna de la planta. Sin
embargo, estos métodos presentan problemas considerables: su elevado costo y la creencia
implicita de que las existencias son inevitables, por lo que se debe aspirar como maximo a

administrarlas para controlar su volumen. (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

1.2 Conceptos de calidad

Aunado a la creciente importancia de la calidad y de los multiples trabajos que intentan
difundir el significado de la Gestién de la Calidad, no se ha producido una definicibn mas clara y
ampliamente aceptada de lo que es la calidad; por el contrario, existen numerosas dificultades,

tanto conceptuales como practicas, que lo hacen aun un concepto dificil de definir.

Las diferentes definiciones toman distintas unidades de analisis (productos, procesos,
sistemas, mercado, empresas, sistemas de valor), mientras otras ponen el énfasis en algunas
de las distintas dimensiones de la calidad del producto, y recurren a distintos métodos y
herramientas para evaluarla. Esta variedad de definiciones es una de las posibles explicaciones
de que los conceptos resultan contradictorios o inconsistentes que se observan en gran parte
de la investigacion sobre calidad. Muchas de las relaciones causales de la calidad con otras
variables dependen del enfoque adoptado para poder definirla. Asi pues, “la definicion precisa
de calidad es importante, no sélo a efectos de consensuar para una investigacion acumulativa
de sus efectos, sino también para homogenizar el lenguaje en las organizaciones...”. (Camisoén,

Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Consideraciones generales

Sobre el concepto calidad existe un amplio abanico de definiciones redundantes, que
contribuyen poco a clarificar su significado actual y especifico. Los multiples términos pueden
inducir al desconcierto en los directivos, sobre todo porque asumen significados especiales muy
distintos de los que figuran en cualquier diccionario. Algunos autores (Pirsig, 1974) opinan que
la calidad no es definible, al ser una propiedad absolutamente personal que so6lo puede
reconocerse a través de la experiencia. Otros, como Reeves y Bednar (1994), concluyen que
una definicibn comunmente aceptada que fuese valida para todas las empresas e industrias no
es posible; por el contrario, proponen desarrollar definiciones que sean comparables, y
examinar las compensaciones inherentes de aceptar un concepto tras otro, posterior a un

analisis detallado de sus fortalezas y debilidades. (Diaz, 2014)

Existen posiciones yuxtapuestas segun las cuales no existe una definicibn mas precisa
que las otras, presentando cada concepto ciertas ventajas e inconvenientes segun se
consideren por su facilidad de medicién, su valor para el cliente o su utilidad para la direccion.
Steenkamp (1989) destaca que la “principal causa de falta de unanimidad es que la calidad
puede ser y ha sido estudiada desde diferentes perspectivas”. (Galvez, 2011) Se desprende de
esta posicion que la variedad de conceptos, lejos de ser un problema, ha permitido una vision

mas rica que incorpora nuevas variables.

Las distintas definiciones han ido estableciendose como respuestas a cambios
propiciados por los problemas empresariales, sustentando diferentes orientaciones para la
Gestion de la Calidad. Los sistemas productivos han modificado de raiz su naturaleza durante
los dos ultimos siglos, y con ello el alcance de la calidad. El enfoque estratégico que sostiene
actualmente a la direccion general en el ejercicio de sus responsabilidades ha prosperado con

el concepto de calidad total. (Miranda & Miranda, 2007)
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De acuerdo con ciertos autores, no se ha olvidado el contexto del origen del concepto,
de modo que las nuevas concepciones no hayan sustituido a las previas, sino empalmandose
todas ellas. El analisis conceptual demuestra que las nuevas definiciones se han ido
complementando, y enriqueciendo las anteriores con mas dimensiones o caracteristicas de
calidad, creciendo uno sobre de otro cada vez mas complejo. Por lo tanto, es factible y posible
otorgar una definicion global de calidad que abarque todas las dimensiones identificadas hasta
ahora. Ademas, el logro de una definicidn universal de calidad es fundamental para el avance

de la investigacion en la disciplina, de modo que facilite la comparacién de resultados.

Existen diversas clasificaciones de los enfoques conceptuales de la calidad. A partir de
estas clasificaciones, asi como los de Kathawala (1989), Dotchin y Oakland (1992) y Watson y
Korukonda (1995), las definiciones propuestas en la literatura pueden condensarse en la tabla

siguiente. (Nava, 2005)

Tabla 1 - Conceptos de Calidad

Autores Enfoque Aspecto Desarrollo
diferencial
Platon Excelencia Calidad absoluta | Excelencia como superioridad
(producto) absoluta, “lo mejor”.

Asimilacion con el concepto de “lujo”.

Analogia con la calidad de disefio.

Shewart Técnico: Calidad Establecer especificaciones.
conformidad con | comprobada /
Crosby especificaciones | controlada Medir la calidad por la proximidad
(proceso) real a los estandares.

Enfasis en la calidad de conformidad.
Cero defectos.

Deming Estadistico: Calidad La calidad es inseparable de la
pérdidas minimas | generada eficacia econémica.

Taguchi para la sociedad, | (producto y
reduciendo la | procesos) Una grado predecible de uniformidad
variabilidad y y fiabilidad a bajo costo.
mejorando
estandares. La calidad exige disminuir la
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variabilidad de las caracteristicas del
producto alrededor de los estandares
y su mejora permanente.

Optimizar la calidad de disefio para
mejorar la calidad de conformidad.

Feigenbaum Aptitud para el | Calidad Traducir las necesidades de los
uso planificada clientes en las especificaciones.
Juran (sistema)

La calidad se mide por lograr la
Ishikawa aptitud deseada por el cliente.

Enfasis tanto en la calidad de disefio
como de conformidad.

Parasuraman | Satisfaccion  de | Calidad Alcanzar o superar las expectativas

las expectativas | satisfecha de los clientes.
Berry del cliente (servicio)

Enfasis en la calidad de servicio.

Zeithaml
Evans Calidad total Calidad Calidad significa crear valor para los
(Procter & gestionada grupos de interés.
Gamble) (empresa y su

sistema de valor) | Enfasis en la calidad en toda la
cadena y el sistema de valor.

Fuente: (Nava, 2005)

Es frecuente distinguir tres conceptos que constituyen una referencia inevitable y son
aportacion de los gurus lideres en calidad: Shewart/Crosby; Deming/Taguchi vy
Feigenbaum/Juran/Ishikawa. Cada uno ha pretendido desarrollar su propio concepto, aunque
cabe agruparlos por sus puntos comunes. Ademas se han asilado otros conceptos, siendo la
calidad como excelencia, por ser la unica definicibn que entiende la calidad en términos de
superioridad absoluta del producto. Los conceptos aluden tanto al producto como al proceso, al

servicio, a la propia empresa o a su sistema de gestion. (Nava, 2005)

Concepto de calidad como excelencia

El concepto de calidad como excelencia tiene una antigua tradicion, que se remonta
hasta los fil6sofos griegos como Platon y prosigue con el trabajo artesanal. En aquellos

tiempos, la calidad se concebia como la posesién por una cosa de la virtud de ser “la mejor”,
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entendida como un estandar absoluto. Hoy en dia, este significado absoluto se conserva en la
creencia popular de que la calidad es “lo mejor”, “lo mas brillante”, “el poseer los estandares
mas altos” sin ningun compromiso con lo secundario. Esta aceptacién de la excelencia es de
amplio uso en otros contextos. Asi, cuando se aplica a las personas, indica un comportamiento

ejemplar con estandares sobresalientes. (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Por tanto, el concepto se aplica para describir los productos con los maximos estandares
de calidad en todas sus caracteristicas. Este concepto tiene su importancia por incidir en la
trascendencia de la calidad de disefio, que marca el grado de excelencia del producto. La
expresion “producto de calidad” seria entonces equivalente a la de un producto con la mejor

calidad de disefio posible. (Hirata, 2009)

Es una vision que puede ser mas facil de comprender que otras, dando una sefial clara
de la ambicion de los estandares a alcanzar, de modo que la aceptacion y el compromiso de los
empleados sean mas accesibles. La excelencia igualmente puede ser una buena base de la

diferenciacion comercial del producto.

El primer problema de este concepto de calidad es la dificultad de precisar cual es dicho
estandar de excelencia, pues depende de quién la defina, y cdmo medirlo, dados los obstaculos
que presenta valorar su grado de alcance. Un producto técnicamente perfecto, sino satisface
ninguna necesidad del mercado, sera un producto de mala calidad porque nadie lo comprara,

por ende colocara a la empresa en desventaja competitiva y acabara en pérdidas.

Concepto técnico de calidad como conformidad con Ilas

especificaciones

El pensamiento de la orientacion técnica de la calidad gira principalmente alrededor del

concepto de calidad como “conformidad con las especificaciones”, desde las aportaciones
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pioneras de Shewhart. Para él (1931), la definicién de calidad debe ante todo servir para medir
la calidad del producto de modo que sea posible un analisis continuo de su evolucion en el
tiempo. Crosby (1979), en su libro “Quality is free”, escribe: “las especificaciones deben ser
claramente declaradas de manera que no sean incomprendidas. Las medidas son entonces
tomadas continuamente para determinar la conformidad con aquellas especificaciones. La no
conformidad detectada es la ausencia de calidad. Los problemas de calidad se convierten en
problemas de no conformidad, y la calidad se convierte en definible”. (Crosby, 1980) La idea de
la calidad como cero defectos como producto sin ninguna deficiencia, es habitual en la literatura

técnica sobre calidad.

Bajo el concepto de calidad basado en el producto, se considera a la calidad como un
conjunto de caracteristicas medibles que se requieren para satisfacer al cliente; por lo tanto, las
diferencias de ella entre los productos, consisten a su posesion relativa de una cierta cantidad

de aquellas caracteristicas que se diferencian unas de otras.

En este término técnico de calidad, es el propio fabricante quien establece las
caracteristicas de calidad del producto; son los disefadores del producto los que establecen
estos requisitos con la idea de que satisfagan las necesidades de los clientes. La conformidad
con especificaciones seria la definicibn de calidad mas practica y facil de medir cuando las
necesidades de los consumidores son facilmente identificables y llevadas a estandares

especificos.

Concepto estadistico de calidad como uniformidad

El CEP considera que un elemento tiene calidad cuando sus caracteristicas estan dentro
de los limites de tolerancia superior e inferior de la especificacion; sin embargo, la conformidad
con las especificaciones no es suficiente para una Gestién de la Calidad eficaz. Para Deming
(1982), discipulo de Shewart, la “calidad es un bajo grado de uniformidad y fiabilidad a bajo
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costo y adecuado a las necesidades del mercado”. (Deming, Quality, productivity, and
competitive position, 1982) Una definicion de calidad similar es la aportada por Wyckoff (1984):
“calidad es el grado de excelencia prometido y el control de la variabilidad en el alcance de esa
excelencia en respuesta a los requerimientos de los consumidores”. (Cerezo, 1997) Esta
filosofia de la calidad de Deming hace comprender que la estadistica es importante, pero lo

concluyente es un pensamiento estadistico, que oponga el concepto de variedad al de calidad.

Deming (1982) aseverd que la consideracion de los cero defectos no puede ser
comprendido como un grado de conformidad con las especificaciones; debido a que las
tolerancias alrededor del valor central de una especificacion sélo fijan los limites dentro de los
cuales la pieza cumple su funcién, pero no aseguran su calidad. (Deming, Quality, productivity,
and competitive position, 1982) El problema se percibe claramente al tener en cuenta la
tolerancia acumulada cuando varias piezas se ensamblan para crear un componente o un
producto complejo. Si una de dichas partes esta en el limite superior de las especificaciones y
otra en el limite inferior, es posible que su ajuste no sea correcto. Para que un sistema complejo
funcione, no se necesita s6lo que cada pieza esté dentro de sus limites de tolerancia, sino que
ademas todas las partes se mantengan dentro de los limites de tolerancia acumulada para que

puedan ensamblarse eficientemente.

Se asevera que el concepto estadistico de calidad gira entonces alrededor de los
procesos; por consiguiente la calidad es consecuencia de reducir la variabilidad de los
comportamientos en los procesos: no se puede garantizar una calidad uniforme y su mejora
continua sin disminuir la variabilidad de las caracteristicas del producto y el servicio. (Camisén,

Cruz, & Gonzalez, 2006)

Taguchi (1981) remarco que no es permitida la forma de pensar si se considera que hay
calidad cuando la variacién del proceso no excede de los limites de la especificacion. Afirma

también que hay una pérdida minima de valor nominal o central y una pérdida siempre en
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aumento al separarse en funcion de la variacion con respecto a las especificaciones. Es mas

eficiente minimizar la variacion que la conformidad estricta con las especificaciones.

Concepto de calidad como adecuacion para el uso

El concepto de calidad orientada hacia el cliente esta presente en casi todos los
enfoques modernos de la Gestion de Calidad, desde que Juran acufié la idea de que el
consumidor es la pieza mas importante de la linea de la produccién y la calidad debe orientarse
a las necesidades del consumidor presente y futuro. (Juran, Juran's Quality Control Handbook,
1970) Sobre esta idea, construye el concepto de calidad como aptitud o adecuacién para el uso
del producto. La calidad no consiste simplemente en no tener deficiencias, sino ademas, implica
“un producto con un conjunto de caracteristicas que satisface las necesidades de los clientes y,

en consecuencia, hace satisfactorio el producto.” (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Al concebir la calidad desde la perspectiva del beneficio obtenido por su usuario, se
entiende que esta concepcidn esta asociada a la percepcion del cliente y nunca a la del
productor del servicio. La calidad debe entenderse como “lo mejor de acuerdo a unas
determinadas condiciones — requerimientos, necesidades y expectativas”-. (Juran, Juran's
Quality Control Handbook, 1970) Mientras que en los conceptos técnico y estadistico de calidad
es el propio fabricante quien establece las caracteristicas de calidad del producto y su
operatividad en los estandares de la misma; por el contrario bajo este concepto las
caracteristicas se definen con base en las funciones que el cliente desea que el producto
presente, y las especificaciones de calidad deben reflejar igualmente los requisitos del mercado.
En dado caso que sea dificil, la empresa debe recurrir a fijar en su lugar caracteristicas
sustitutivas, igualmente obtenidas de un reflejo de los requerimientos del cliente. (Camisoén,

Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Es notoria la calidad cuando se observa que el producto satisface las caracteristicas y
permite desempefiar la funcion para la que ha sido disefiado, esto implica que los consumidores
no soélo compran el producto en si, sino también los servicios que pueden alcanzar con su
utilizacion. En ocasiones el cliente busca siempre el servicio que le presta el producto y no el
propio producto en si, ya que de esta forma aseguran ciertos usos (funcionales y no

funcionales) que las cualidades de estos productos pueden satisfacer.

La distincion entre bienes y servicios carece de sentido desde la perspectiva del usuario
o cliente, dado que a éste le interesan siempre los servicios, incluso cuando son satisfechos
con productos materiales. En consecuencia, segun esta referencia conceptual cuando se
planifica y evalta la calidad de los productos se debe estudiar, planificar y medir la calidad de
los servicios que prestan al usuario. Realmente no existen empresas que suministren sélo

servicios o sélo bienes. (Mufiiz, 2011)

La definicibn de calidad debe acompafiar al cambio de importancia que los
consumidores conceden a las caracteristicas de calidad del producto, o en otros términos, a los
servicios que el producto les presta. Conseguir la conformidad y la ausencia de variabilidad
alrededor de las especificaciones de atributos poco relevantes para el cliente genera la

problematica al definirlo como calidad.

Concepto de calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente

El concepto de calidad como satisfaccién de las expectativas del cliente se desarrolla
precisamente ante la conciencia de ciertos problemas y con el animo de superarlos; siendo dos
principalmente: la primera se hace referencia a que los clientes no siempre evalian el
desempefio de un producto en términos de su conformidad con las especificaciones
preestablecidas, bien porque no se preocupan de dichos aspectos técnicos, o bien por las

dificultades para tener informacién completa sobre las caracteristicas objetivas de un producto;
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por otra parte, la segunda hace referencia a que las especificaciones pueden fijarse en
cualquier proceso de la cadena de valor. Sin embargo, la percepcion del cliente de la calidad
del producto sélo se forma al final del proceso de compra; por ende resulta entonces muy dificil

deslindar donde se situan los problemas de calidad. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

De acuerdo con Deming y Juran, el principio de la importancia de la calidad reside en la
orientacion hacia el cliente, ésta se define y mide en términos de percepcion por el consumidor
y no por la empresa, asumiendo asi que la calidad reside en los ojos de quien la consume; por
consiguiente, la empresa debe centrar su atencion en las expectativas de los clientes para
intentar satisfacerlas o superarlas con su producto. Esta es una definicion de calidad enfocada
hacia agentes externos a la organizacion, y por lo tanto especialmente sensible a los cambios

del mercado.

Aunque los clientes no conozcan las especificaciones que permiten juzgar la calidad de
un modo objetivo, si posean ciertas expectativas, y éstas son susceptibles de medicidén, aunque
en algunos casos resulte de manera complicada. El concepto de calidad como satisfacciéon de
expectativas propicia un deslizamiento del concepto clasico de calidad en sentido objetivo,
orientado en ciertas especificaciones, hacia un concepto subjetivo de calidad basado en la

percepcion del cliente.

1.3 Conceptos de productos y proceso

De acuerdo con la norma ISO 9000:2000, un proceso se define como el “conjunto de
actividades mutuamente relacionados o que interactuan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados.” (IMNC, 2008) Cabe resaltar que en esta definicion sobresale la
ausencia de los “recursos” (desde activos fisicos, capital humano, capital financiero, capital

organizativo, hasta el capital tecnoldgico), sin los cuales es imposible la trasformacién de las
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entradas en resultados. Por lo tanto, puede integrarse un concepto mas completo de proceso
como el conjunto de recursos y actividades interrelacionados que posibilitan la transformacion

de elementos de entrada en resultados.

Los elementos de entrada para un proceso suelen ser resultado de otros procesos. La
filosofia por la calidad ha consagrado el principio de que los procesos de una organizacion
deben ser planificados, documentados y puestos en practica bajo condiciones controladas para

que creen valor.

Todo proceso puede dividirse en subprocesos, que son partes bien definidas de un
proceso. Los procedimientos simbolizan la estructura de los subprocesos, que integrados,
forman un proceso. La estructura de los subprocesos de un proceso no es Unica, existiendo
potencialmente distintas tecnologias o métodos para desarrollar un proceso que pueden dar

lugar a la identificacién de subprocesos distintos. (Fernandez, 2003)

El “proceso relevante” es una secuencia de “actividades encaminadas a crear valor
afiadido sobre cierta entrada, para lograr un resultado estratégicamente interesante que
normalmente alude a la satisfaccion de los requerimientos de un grupo de interés para la
organizaciéon (clientes, empleados, administracion publica, etc.” (Fernandez, 2003). Una
categoria aun mas importante, dentro de los procesos relevantes, son los denominados
“procesos claves”, asi etiquetados porque tienen un efecto significativo sobre los objetivos
estratégicos de la empresa siendo factores criticos para el éxito en el negocio (Fernandez,
2003). La norma ISO 9000:2000 habla también de procesos especiales, que concibe como “un
proceso en el cual la conformidad del producto resultante no pueda ser facil o econémicamente

verificada”. (IMNC, 2008)

En el estandar ISO 9000:2000, el producto se define como “resultado de un proceso”

(IMNC, 2008). Por consiguiente, de acuerdo a la primera definicibn de proceso por su
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significado en la norma y al sustituirlo, el producto se define como el resultado de un conjunto
de actividades mutuamente relacionadas que interactian, las cuales transforman elementos de
entradas en salidas. Este concepto es valido tanto para los productos tangibles (bienes) como

los intangibles (servicios).

1.3.1.1 Calidad objetiva y calidad subjetiva

Las diferentes perspectivas conceptuales de la calidad pueden organizarse en dos
categorias, de acuerdo al contexto que se hablen de calidad objetiva y calidad subjetiva. La
calidad objetiva deriva de la comparacion entre un estandar y un desempefio, referidos a
caracteristicas de calidad medibles cuantitativamente con métodos ingenieriles o tecnolégicos.
Esta definicion describe a la perfeccion la excelencia, resultado de la superioridad técnica de los
atributos del producto o del proceso, aunado a la persona que realiza la medicién o adquiere el
producto. En cambio, la calidad subjetiva se basa en la percepciéon y en los juicios de valor de
las personas, y es medible cualitativamente estudiando la satisfaccion del cliente. (Camison,

Cruz, & Gonzélez, 2006)

La calidad objetiva esta implicita en los conceptos de calidad como excelencia, también
la calidad como conformidad con las especificaciones o basada en el producto, y de igual forma
la calidad como aptitud para el uso. La calidad subjetiva se desprende de la definicién de la

calidad como la satisfaccién de las expectativas del cliente.

1.3.1.2  Calidad estatica y calidad dinamica

La calidad expresada en términos de superioridad absoluta o de conformidad con las
especificaciones engloba una vision de que se trata de un estado fijo e inmovil. Por el contrario,
la calidad es un concepto dinamico y en continuo cambio, por depender de multiples factores en
permanente evolucibn como la competencia, los gustos o motivaciones del consumidor. Por

consiguiente, la calidad no se alcanza una vez que se logra llegar a un cierto nivel, sino es un
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proceso de mejora continua. La evolucién es constante, que incluso el cumplimiento actual de
las expectativas del cliente no la frena siquiera, pues se puede seguir trabajando para anticipar
su cambio y preparando a la empresa y sus productos para responder a demandas latentes de

manera rapida y flexible. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

1.3.1.3 Calidad absoluta y calidad relativa

Las cuatro primeras definiciones parten de un concepto absoluto de calidad. La calidad
del producto refleja los parametros de la direcciéon o bien, obtenidos a partir de las necesidades
de los clientes, en una serie de caracteristicas y especificaciones establecidas por ellos, que
pueden medirse objetivamente. La calidad se valora entonces de forma absoluta, con
independencia de la persona, y se mide de forma irrefutable por la diferencia entre la calidad

realizada y la calidad programada. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

La definicion de la calidad de servicio adopta una visiéon relativa, admitiendo que la
calidad puede significar cosas distintas para personas diferentes. Al venir la calidad de la
percepcion del cliente, no puede definirse absoluta y concretamente. Por consiguiente, la
definicion de calidad empleada por cada empresa debera depender de las expectativas y
necesidades de sus clientes, pudiendo variar su identificacion de las dimensiones que incorpore

en cada caso.

1.3.1.4 Calidad interna y calidad externa

Los conceptos absolutos de calidad son también definiciones internas para mejorar la
conformidad de productos y procesos. La unica dimensién que el concepto absoluto de calidad
incorpora es la de calidad en la produccién. Este concepto de calidad interna recalca la mejora
de la eficiencia interna para lograr la conformidad con las especificaciones en los procesos y la
reduccién de los costos de no calidad. La premisa subyacente al concepto interno de calidad y

a los enfoques de Gestion de la Calidad en él basados es que si la empresa elabora un
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producto eficientemente, garantizando su conformidad, fiabilidad y uniformidad, sera adquirido

en el mercado. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

En la medida en que la seleccién del consumidor se fundamenta por la comparacion
entre productos, la conceptuacion de la calidad de servicio obliga a pensar en la satisfaccion
que el cliente obtiene, adoptando asi la perspectiva externa. Esta enfatiza la eficacia entendida
en el sentido de que la principal prioridad de la empresa debe ser satisfacer las expectativas de

los clientes, aun cuando sea necesario disminuir cierta eficiencia.

El concepto de calidad total se torna multidimensional, incorporando tanto la orientacion
interna o productiva como la dimension externa o de mercado y las dimensiones que operan las
expectativas del resto de los grupos de interés. La perspectiva global de la calidad, propia del
enfoque de GCT, no sélo busca incorporar la eficacia y la eficiencia, sino garantizar el equilibrio
organizativo ampliando las obligaciones de la empresa al cumplimiento de las expectativas de
todos los grupos de interés relacionados con ella y cuyas contribuciones le sean esenciales,

incluyendo la responsabilidad social y medio ambiental.

1.4 Dimensiones de la calidad del producto

Calidad esperada, calidad programada, calidad realizada y
calidad latente

Para concretar un concepto global de calidad ha sido necesario conjugar las
perspectivas interna y la de mercado. Con este proposito, la Asociacion Espafiola para la

Calidad (1991) propone que, para alcanzar la satisfaccion plena del cliente, deben coincidir la

calidad programada, la calidad realizada y la calidad necesitada por él. (Barrantes, 2013)
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llustracion 2 - Conceptos de calidad esperada, calidad programada y calidad realizada

CALIDAD
REALIZADA

CALIDAD sft:fasc-iéln
PROGRAMADA ndustria

Satisfaccion
Plena

Satisfaccion
Casual

Insatisfaccion
Evitable

Insatisfaccion Inevitable

CALIDAD
ESPERADA

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

La calidad programada o disefiada es la que la empresa pretende obtener (calidad

prevista), y que se plasma en las especificaciones de disefio del producto, con el fin de

responder a las necesidades del cliente.

La calidad realizada es la obtenida tras la produccion, y tiene que ver con el grado de

cumplimiento de las caracteristicas de calidad del producto tal como se plasmaron en las

especificaciones de disefio.

La calidad esperada, necesaria o concertada es la necesitada por el cliente que se

manifiesta en sus necesidades y expectativas. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

El concepto de calidad ideal se basa en conseguir que los tres circulos sean

concéntricos, cuando la satisfaccién del cliente sea plena. El objetivo de la Gestion de la
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Calidad es conseguir plenamente la calidad esperada por los clientes, cuando ello no se logra,

los problemas de calidad pueden proceder de cuatro fuentes: (Camisén, Cruz, & Gonzalez,

2006)

Insatisfaccion inevitable. Es el escenario donde la calidad programada y la calidad
realizada no se ajustan a la calidad esperada por el cliente. Se considera inevitable
porque los problemas de calidad estan ya implicitos en la calidad de disefio, de modo
que, por muy bien que la empresa lo haga, no satisfara las necesidades del cliente. La
empresa tiene aqui problemas de calidad de disefio, de conformidad y de servicio.
Insatisfaccion evitable. En este escenario, la calidad programada y la calidad esperada
coinciden, pero son diferentes a la calidad realizada. La falta de calidad es subsanable,
por ser problemas de calidad de conformidad, adecuando la calidad de disefo.
Satisfaccion industrial. En este caso, es secundario que la calidad programada y la
calidad realizada coincidan, exhibiéndose la calidad de conformidad al ser un resultado
inutil desde el punto de vista del cliente. Es un caso particular de insatisfaccion
inevitable desde la optica del cliente.

Satisfaccion casual. Puede producirse una situacion circunstancial en la cual la
empresa logra una calidad que se empareja con la calidad esperada por el cliente,
aunque se aleje de la calidad programada. Se trata de situaciones casuales
dificilmente constantes, que acaban degradandose en insatisfaccion inevitable si la

empresa no reformula su calidad de disefio para estabilizar la calidad alcanzada.

La concepcidon global de calidad puede expandirse aun mas, si distinguimos entre

calidad esperada y la calidad latente o sorpresiva (llustracion 3). La calidad latente es aquella

que el cliente no esperaba encontrar en el producto porque no figuraba en la compra convenida,

pero que una vez recibida, le satisface porque se anticipa a una necesidad subyacente. Aqui se

distinguen tres situaciones: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Insatisfaccion del cliente. La calidad realizada no alcanza a cubrir las necesidades del
cliente, y l6gicamente ain menos satisface sus expectativas.

Satisfaccion del cliente. La calidad realizada esta a la altura de la calidad esperada,
respondiendo el producto a las necesidades del cliente.

Entusiasmo del cliente. La calidad realizada cubre no soélo las necesidades, sino

también las expectativas del cliente.

llustracién 3 - Conceptos de calidad esperada y calidad latente

INSATISFACCION DEL CLIENTE SATISFACCION DEL CLIENTE
Calidad Calidad
latente latente
Calidad Calidad
esperada esperada
Realidad
Calidad Calidad
realizada realizada

ENTUSIASMO DEL CLIENTE

Calidad
realizada

Calidad
latente

ecesidades

Calidad
esperada

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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1.5 Enfoques de gestion de la calidad

Concepto de gestidon de la calidad

El concepto de Gestion de la Calidad ha sido abordado de manera parcial hasta la
llegada de la GCT, que lo dota de un contenido multidimensional, incluyendo aspectos técnicos,
organizativos, culturales y estratégicos. Los enfoques de Gestion de la Calidad se pueden

distinguir por los principios, las practicas y las técnicas en que se basan. (Gomez J. , 2012)

El término enfoque de Gestidon de la Calidad se utiliza para describir un sistema que
relaciona un conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie de
principios, practicas y técnicas para la mejora de la calidad. Asi pues, el contenido de los
distintos enfoques de Gestion de la Calidad se distingue por tres dimensiones (llustracién 4):

(Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

1. Los principios que asumen y que guian la accidén organizativa.
2. Las practicas y actividades que incorporan para llevar a cabo estos principios.

3. Las técnicas que intentan hacer efectivas estas practicas.
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llustracion 4 - Enfoques de Gestion de la Calidad: principios, practicas y técnicas

ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD

INSPECCION PRINCIPIOS DE

CALIDAD

CONTROL

ESTADISTICO PRACTICAS DE

> CALIDAD

ASEGURAMIENTO
occT f—

TECNICAS DE

cwac CALIDAD

GCT

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Enfoques de gestion de la calidad: Clasificacion y caracteristicas
basicas

Las clasificaciones de los enfoques para la Gestion de la Calidad son mayoritariamente
de naturaleza discreta, y pretenden distinguir perspectivas diferenciadas. Las 10 generaciones
en la historia de Gestion de la Calidad y los seis conceptos de calidad se han integrado en
diversos enfoques sistematicos de Gestidén de la Calidad, cinco en concreto. (Camisén, Cruz, &

Gonzalez, 2006)

La sintesis de sus caracteristicas basicas presentada en la siguiente tabla comprueba la
existencia de significativas similitudes en los principios que los inspiran, en las practicas y
técnicas que utilizan para su implantacién. La revisién de los principios y practicas de cada
enfoque genera puntos de vista diferenciados sobre los valores que guian la forma de pensar y
comportarse de los miembros de la organizacién, asi como sobre las practicas y métodos a los

que se recurre para su puesta en marcha.
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Tabla 2 - Enfoques de Gestion de la Calidad: Caracteristicas basicas

Conformidad Conformidad
con y
especificaciones  uniformidad
Producto Procesos
Téactica Estadistica
Produccién
Pasiva Reactiva

Costos de no calidad

Deteccion Control
Eficiencia
Estatica
Inspectores

Especialistas

(capataces de
de calidad

calidad)

Sin ideas especificas

Verificacion y Métodos

muestro estadisticos

Aptitud para el uso

Clientes internos

Sistemas
Sistematica

Interno

Empresa
Aseguradora

Cumplir
regulaciones,
certificacion

Organizacion

y
coordinacion

Especializacion,
formalizacion,
jerarquia,
normalizacion,
planificacion,
control.

Sistemas y

programas

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Sistemas y
personas
Global

Cadena de valor

Preventiva

Competencia en

los mercados

Prevencién y
optimizacion

Dinamica (mejora

continua)

Direccién y

equipos

Formacion,
descentralizacion,

trabajo en equipo

Fiabilidad de
ingenieria de
disefio, las 7
herramientas,
pero circulos de

calidad

Satisfaccion
de Satisfaccion de
expectativas expectativas
de del cliente
empleados
Personas, .
Clientes
estructuras y
externos
cultura
Humana Comercial
Externo
Recursos .
marketing
humanos
Satisfaciente
Compromiso
e implicacion Compromiso
de las con el cliente
personas
Satisfaccion . »
Satisfaccion de
de los .
los clientes
empleados
Eficacia
Cambio .
Dinamica

organizativo

y cultural

Todos los
miembros de
la

organizacion

Motivacion,
compromiso,
participacion,

equipos de

trabajo

Auditoria
cultural,
sistemas de
incentivos,
gestion del

cambio.

(Innovacién)

Departamento
comercial,
personal en

contacto con el

cliente

Incentivo de la
capacidad de
respuesta, la
seguridad y la

empatia.

Investigacion
de mercados,
gestion de

expectativas

Calidad Total

Stakeholders y
estrategia

Estratégica
Interno y
externo
Sistema de
valor

Proactiva

Direccion

comprometida

Competitividad

Eficiencia y

eficacia

Aprendizaje e

innovacioén

Alta direccion,
liderando al

resto

Desarrollo de
las
competencias,
compromiso,
participacion,
autonomia,
cooperacion,
horizontalidad
Benchmarking,
planificacion
estratégica,
practicas
directivas y

organizativas.



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

1.5.1.1 Acotaciones

CEC - Control Estadistico de la Calidad

CCT — Control de Calidad Total

CWQC - Control de Calidad por toda la Empresa
EH — Enfoque Humano

GCS - Gestion de la Calidad de Servicio

GCT — Gestion de la Calidad Total

Para una mayor comprension, a continuacion se describen con mayor detalle las 12
caracteristicas establecidas para describir el perfil de cada enfoque de Gestidén de la Calidad:

(Miranda & Miranda, 2007)

1. Concepto de Calidad. El concepto de calidad subyacente.

2.  Centro de atencién. Cada uno de los enfoques puede definirse por su preocupacioén por
un aspecto diferente.

3. Naturaleza. Los focos de atencién de cada enfoque explican ya la naturaleza de sus
modelos, con un alcance muy distinto.

4.  Ambito. Desarrollo del enfoque.

5.  Orientacion. Existen enfoques preocupados por la deteccion de errores, frente a
enfoques mas preventivos, enfilados a la prevencién de errores, hasta culminar en
enfoques proactivos, que afiaden la anticipacion a la prevencion.

6. Motivacion. La razon de ser y el impulso.

7. Objetivos. Fines unicos, meta esencial.

8.  Visién. Busqueda de la Gestion de la Calidad.
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9.  Actitud ante el cambio. Un especial relieve se concede al estudio de la actitud ante el
cambio y de la importancia del aprendizaje.

10. Personas clave. Las aproximaciones a la Gestion de la Calidad también pueden
diferenciarse segun de qué niveles de la direccién sea responsabilidad.

11. Disefo organizativo y gestion de los recursos humanos. El papel de esta funcion dentro
de la Gestion de la Calidad ha sufrido cambios de raiz, siguiéndose criterios de
coordinacién y parametros de disefio muy distintos.

12. Practicas y modelos. Las practicas y técnicas usuales en cada enfoque dependen

I6gicamente de los principios a implantar.
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Capitulo Il. Metodologia de la investigacion

2.1 Planteamiento del problema

En la actualidad, la mayoria de los comedores industriales estan dirigidos por empresas
poco especializadas en la administracion; se hace referencia a esta aseveraciéon debido a que
carecen de una adecuada planeacion, organizacion, direccion y control para llevar a cabo sus

actividades de forma eficiente; reflejandose, por en ende, en una productividad deficiente.

Dentro del mismo gremio, las empresas internacionales de alimentacion masiva que
dirigen los comedores industriales en nuestro pais, utilizan una planeacion esquematizada y
destinada a un tipo de consumidor en especifico con las caracteristicas particulares de la regiéon
de donde provienen. A pesar de ser aceptadas en México, al ser un mercado nuevo, nace la
necesidad de tener que adaptarse a la poblacidn mexicana, principalmente a sus costumbres,

habitos y cultura.

En México, surge de manera ascendente la necesidad de los comedores industriales, la
cual ha crecido en los ultimos afios hasta ser hoy muy competitiva; pero obviamente no todos
cumplen con el sistema de operacion y administracidon apropiadas que sugieren los organismos
y camaras de la industria, lo que les impide tener la estandarizacién 6ptima para lograr un buen
servicio. Por lo cual, sélo algunos se encuentran dentro del ramo abarcando casi todo el

mercado.

La direccion de operaciones de un comedor se fundamenta en la experiencia y
conocimiento previo del personal de los altos mandos adquiridos a través de otros tipos de
establecimientos de alimentos y bebidas, que en su gran mayoria son de poca afluencia o muy
limitada, totalmente lo contrario a lo que demanda el ramo; es por ello que presenta una falta de
planeacion e identificacion de actividades en el proceso productivo a gran escala; por lo cual
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requiere de una estructuracion y prevenciéon para aumentar su efectividad y, subsecuentemente

la productividad también.

Del mismo modo, los comedores cuentan con areas administrativas como el resto de las
organizaciones, pero en ocasiones no poseen todos los conocimientos oportunos para la
planeacion, organizacion, direccidon y control, o simplemente no son los suficientes para dirigirlo.
Ocasionando que exista una falta de visibn que genere un producto que no satisface lo

estipulado, y por consiguiente ciertas decisiones y situaciones lleguen afectar la operatividad.

No so6lo la deficiencia de conocimientos es en los altos mandos, sino también se
presenta a la largo del organigrama; cuando cabe enfatizar que el prestador de servicios debe
cumplir con un perfil de conocimientos a lo largo de los diferentes niveles jerarquicos. Entre
todos ellos, el personal debe estar capacitado en cuanto a técnicas culinarias, aspectos
contables, control de inventarios, higiene y manipulacion de alimentos, funcionamiento y
mantenimiento de equipos, compras, técnicas de supervision, nutricion, técnicas de ventas,
cuestiones legales, planeacion de menu, costeo, manejo de cotizaciones, entre otras; y
presentar habilidades especificas como la comunicacién eficaz hacia los clientes; capacidad de
poder dirigir, delegar, orientar y facilitar tareas, resolucion de problemas, etc.; y por ultimo todas

aquellas caracteristicas que propicien un servicio de calidad.

Para una empresa, el comedor deber ser un eslabon mas en la cadena productiva y
formar parte de los programas de calidad y excelencia; con el objetivo de satisfacer
profesionalmente todas las necesidades y expectativas de los comensales. Para lograrlo se
debe considerar un modelo de calidad total a través de la mejora continua de los procesos de
produccién y del desarrollo permanente del recurso humano, para ello el administrador puede

apoyarse en efectivos sistemas administrativos, como el Ciclo de Mejora Continua PDCA. Son
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diversas las areas de oportunidad donde se puede emplear la mejora con el fin de perfeccionar

los procesos que se llevan a cabo en los comedores industriales.

Aun a pesar de las certificaciones existentes para garantizar la calidad e higiene dentro
de ellos, éstas unicamente son de caracter limitado, debido a que su propdsito es cumplir con
un listado de requisitos o condiciones que hasta cierto grado garantizan los objetivos de las
mismas. En ellas establecen las condiciones minimas que deben adecuar el concesionario y el
cliente a las instalaciones, procesos, métodos, equipo, utensilios, e incluso al personal para
garantizar la higiene y calidad a la que hacen referencia. Cumpliendo con los parametros
minimos establecidos en las normas, de las cuales se sustentan las -certificaciones,

automaticamente son acreedores a ellas.

Desde otro punto de vista, las certificaciones empleadas buscan la calidad de los
procesos y productos finales, pero no bajo los términos de eficacia y eficiencia; sino son
orientadas a la calidad sustentada en los estandares de higiene, donde denominan a un
producto de calidad a aquel que cumpla con los requisitos minimos de seguridad alimentaria y
sea apto para el consumo humano. No consideran otros aspectos como la satisfaccion del
cliente, la optimizacién de recursos, el desarrollo de personal, ni siquiera la orientacion hacia la
correccion y/o prevenciéon de errores o0 problematicas presentes. No buscan una mejora

continua integrada dentro de los procesos.

De igual forma, estas certificaciones son una especie de check-list, al grado que anexan
un cuestionario en el que se indica si cumplen o no con el punto referenciado. Estas no
establecen una metodologia para alcanzar y/o mantener dicho estandar, solamente marcan el

parametro en el cual es el idoneo, o las condiciones para considerarlo como tal.

Lo anterior expuesto conlleva a que un comedor que posea cualquier certificacion

alimentaria no garantiza que sus procesos productivos sean los idbneos para su
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funcionamiento; si para la inocuidad que demanda el cliente y las legislaciones, pero no para el
desarrollo del concesionario. Hasta el momento no existe una metodologia que considere la
mejora continua de forma integrada que permita el beneficio para ambas partes, tanto

concesionario como cliente.

De acuerdo a las caracteristicas que presenta el Ciclo PDCA, como modelo de la gestion
de la calidad por procesos, denota una facil adaptabilidad a cualquier tipo de proceso al que se
le desee aplicar la mejora continua, para tales efectos de esta investigacion es llevarlo a los
comedores industriales. Propiciando asi una propuesta teérica poco vislumbrada en el ambito
de la alimentacion, ya que no existe una metodologia a seguir para obtener la calidad, y por

ende aportar los conocimientos administrativos que requieren los comedores industriales.

2.2 Objetivos

Objetivo principal

El objetivo principal de esta investigacion consiste en:

“Desarrollar una propuesta tedrica de la metodologia del Ciclo PDCA que permita
integrarse a los procesos productivos y a la operacién de los comedores industriales de acuerdo

a los elementos obtenidos de la Gestiéon de la Calidad.”

A su vez, este objetivo principal esta conformado por secundarios, que a su integracion y

secuencia de los mismos forman el principal.

Objetivos secundarios

R/

++ Conocer y describir las caracteristicas, condiciones y modelos de la gestion de la
calidad orientada a procesos, para su implementacion al sector de alimentos y

bebidas.
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@,

+ Definir la estructura de operacion y los procesos productivos llevados a cabo
dentro de los comedores industriales en México.
+ Definir modelos de gestion de la calidad 6ptimos de los procesos para obtener la

mejora continua en los comedores industriales en México.

2.3 Preguntas de investigacion

A continuacién se enlistan las interrogantes necesarias:

+ ¢Cudles son las caracteristicas, condiciones y modelos de la Gestion de la
calidad orientada a los procesos que permitan implementar el conocimiento de
los factores que los integran y poder instrumentarlo en el sector de alimentos y
bebidas?

+ ¢Cudl es la estructura de operacion y los procesos productivos de un comedor
industrial que permitan construir una mejora en las problematicas existentes?

s ¢Qué elementos debera tener una metodologia del Ciclo PDCA que resulte util

para los comedores industriales?

2.4 Hipoétesis

Al estar estructurada la investigacidon por diversas interrogantes, es recomendable
formular una hipétesis por cada una, de esta forma se somete a comprobacién para que las

preguntas sean contestadas. Por consiguiente se enlistan las hipétesis:

@,

+ Los elementos y procedimientos que integran los modelos de gestién de la
calidad orientada a procesos, permiten implementar el Ciclo PDCA como el ideal

para aplicar en los procesos productivos del sector de alimentos y bebidas.
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+ La definicion de la estructura de los comedores industriales y su forma de
operacion, permiten identificar aquellas problematicas existentes en el proceso
actual para obtener la mejora, correccion y/o disminucién de las mismas.

+ Al investigar los modelos existentes de la gestién de calidad y su metodologia de
aplicacion, permiten generalizar el desarrollo de una metodologia para cualquier

comedor industrial.

Si se aplica el Ciclo de Mejora Continua PDCA dentro de los procesos de produccion de
los Comedores Industriales, se identificaran las areas de oportunidad para disminuir las

incidencias e inciertos, dando como resultado un producto satisfactorio.

2.5 Justificacion de la investigaciéon

Como se mencion6 anteriormente, un comedor que posee cualquier certificacion
alimentaria no garantiza que sus procesos productivos sean los idéneos para su
funcionamiento; si para la inocuidad que demanda el cliente y las legislaciones, pero no para el
desarrollo del concesionario. Hasta el momento no existe una metodologia que considere la
mejora continua de forma integrada que permita el beneficio para ambas partes, tanto

concesionario como cliente.

El Ciclo PDCA es un método que permite la gestion de la calidad, alcanzando asi la
mejora continua, ademas es aplicable para diferentes sectores y areas, y con una facil
adaptacion a cada uno. De igual forma como su orientacion, el ciclo se considera un proceso y

por consiguiente debe seguir una metodologia para su puesta en practica.

Para esta investigacion en particular, el Ciclo PDCA esta enfocado a la industria
alimentaria, cuyo caso especifico es el ramo de Comedores Industriales empresariales en

México. Lleva como objetivo primordial el desarrollo de una propuesta teorica de la metodologia
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del Ciclo PDCA Mejorado para su uso dentro de los procesos de produccion que intervienen
dentro del area antes mencionada. Esta propuesta metodoldgica consiste en el establecimiento
de los pasos necesarios para llevar a cabo el ciclo dentro de las operaciones de este ramo. De
acuerdo a las caracteristicas que presenta el ciclo, y como modelo de la gestién de la calidad
por procesos, presenta una facil adaptabilidad a cualquier tipo de proceso al que se le desee

aplicar la mejora continua.

En resumen, la finalidad de esta investigacion consiste en desarrollar una propuesta
tedrica de metodologia del Ciclo PDCA que se adapte a las caracteristicas y necesidades que
demande un comedor; con el propésito de alcanzar la mejora continua de forma integrada y que
las tres partes involucradas en la operacion (concesionario, cliente y comensal) reciban los
beneficios que otorga la calidad. Propiciando asi una propuesta poco vislumbrada en el ambito
de la alimentacion, ya que no existe una metodologia a seguir para obtener la mejora continua,
y por ende aportar los conocimientos administrativos que requieren los comedores industriales
para alcanzar la eficacia, eficiencia y la optimizacién de recursos que demanda el mercado tan

competitivo.

Lo anterior con el objetivo de responder a tres interrogantes, las cuales complementan
este trabajo. La primera de ellas corresponde a la conveniencia, es decir, jpara qué?, cuya
respuesta se orienta a la busqueda de la mejora de los procesos productivos involucrados
dentro de los comedores industriales en México, y el constante mejoramiento de los mismos.
Como segunda cuestidon es ¢a quién va dirigido?, es decir, sobre la relevancia social, siendo los
principales beneficiarios los concesionarios y/o empresas que ofrecen el servicio de comedor,
favoreciendo la creacion de un sistema de calidad de forma integrada, y que las dos partes
restantes involucradas también los obtengan. Por ultimo, la tercera pregunta es sobre las

implicaciones practicas, ¢,qué problemas se resuelven?, como resultado de esta investigacion
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permite la mejora, correccién y/o disminucién de las problematicas existentes en los comedores

para alcanzar la efectividad y optimizacion de recursos que toda organizacion busca.

2.6 Metodologia

El tipo de investigacion seleccionado determinara los pasos que daran continuidad al
estudio del tema, asi también las técnicas y métodos empleados, lo cual ayudara a determinar

el enfoque que tomara. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)

De acuerdo a la metodologia de la investigacion, la perspectiva empleada en este
trabajo es cualitativa, bajo el método inductivo. Este es un “proceso en el que a partir de casos
particulares, se obtienen conclusiones o leyes universales que explican o relacionan los

fendmenos estudiados.” (Rodriguez, 2005)

Este método se utiliza en particular para la observacion directa de los fendmenos, la
experimentacion, y el estudio de las relaciones que existen entre ellos. Consiste inicialmente en
la separacién de los actos mas elementales para examinarlos en forma individual, se observan
en relacién con fendmenos similares, se formulan hipétesis y a través de la experimentacion se
contrastan. En concreto, es un razonamiento que consiste en tomar conclusiones generales

para explicaciones particulares. (Bernal, 2006)

Asi también, es importante considerar un resumen descriptivo de los hechos
observados, porque posteriormente de €l se generalizan las explicaciones inducidas para tratar
de aplicarlas a situaciones y hechos aun no observados. Con ello las hipétesis establecidas
seran sometidas a comprobacion, y al ser validadas se organizan en principios generales, los

cuales se pueden relacionar dando lugar una teoria.

La diferencia empleada en esta investigacion radica en que sera especificamente
prediccion, posee un caracter aprioristico; mientras que la explicacion se produce una vez que
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ha ocurrido el suceso. La prediccion parte de una ley universal y de un conjunto de premisas
deduciendo de ellos proposiciones acerca del fenomeno desconocido. La prediccién no implica

explicacién, e incluso la explicacidn no implica prediccidon alguna.

El paradigma es un esquema teorico, o una via de percepcion y comprensién del
mundo, que un grupo de cientificos adopta. En el estudio de las ciencias de la administracion,
es oportuno analizar el caracter cientifico del concepto para comprender a los paradigmas como
fuente de la produccién de conocimientos en la ciencia administrativa (Ballina, 2004). En el caso
particular de esta investigacion se aplicara el paradigma positivista. Este se caracteriza por “el
alto interés por la verificacidon del conocimiento a través de predicciones”. (Ballina, 2004)
También se le conoce como el paradigma prediccionista, ya que lo importante es plantearse

una serie de hipdtesis como predecir que algo va a suceder y luego verificarlo o comprobarlo.

Asi también la investigacion tendra influencia sobre la metodologia interpretativa, bajo
esta corriente posee un disefio de investigacion abierto, flexible y emergente. Trabaja
eminentemente datos cualitativos; las técnicas de recoleccidon de datos tienen un caracter
abierto originando multitud de interpretaciones y enfoques. Prevalece el caracter subjetivo tanto

en el analisis como en la interpretacion de resultados. (Paz, 2009)

El tipo de metodologia que se llevara a cabo es totalmente cualitativa, donde se basa
primordialmente en el analisis subjetivo e individual. La finalidad que tiene este tipo de
investigacion es proporcionar una gran cantidad de informacion significativa, por ende
contribuye a identificar los factores importantes que deben ser analizados. De igual forma
considera las acciones humanas y su interés en el descubrimiento del conocimiento de

sucesos, objetos y personas.

La metodologia que tendra este trabajo se integra de la siguiente forma. Como primer

instancia se desarrollara la investigacion del marco teérico alusivo a la Gestién de la Calidad,
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que posteriormente se concentrara en la Gestidbn de los procesos, y que su vez mas se
orientara concretamente a la Mejora Continua, y se escogera especificamente al Ciclo PDCA

como sistema ideal, eje principal de este escrito.

Como segundo paso, se establecera el marco referencial perteneciente a los Comedores
Industriales, definiendo sus caracteristicas y estructura, haciendo especial énfasis en los
procesos productivos y las problematicas presentes, ya que a partir de ellos sera donde se

integre la calidad.

El objetivo de este trabajo, como se establecié anteriormente, es desarrollar una
propuesta teodrica de una metodologia del Ciclo PDCA Mejorado aplicado a los comedores
industriales, por ende se considera como el eslabon donde se uniran ambos elementos; cabe
resaltar que se analizaran previamente otras metodologias del mismo ciclo con el fin de
proporcionar sustento y veracidad al aporte que se desea generar. El desarrollo de esta
metodologia es el agente que permitira crear una simbiosis entre el area administrativa y

operativa, gran avance dentro de la industria alimentaria de los comedores.

2.7 Cuadro: Matriz de congruencia de la investigacion.

En este cuadro se observa la relacion entre los objetivos, preguntas e hipotesis de la

investigacion.
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Tabla 3 — Cuadro: Matriz de congruencia de la investigacion

Objetivo de la investigacion

Preguntas de investigacion

Hipotesis

1. Conocer y describir las
caracteristicas, condiciones y
modelos de la gestion de la
calidad orientada a procesos,
para su implementacion al

sector de alimentos y bebidas.

¢ Cuales son las
caracteristicas, condiciones y
modelos de la Gestion de la
los

calidad orientada a

procesos que permitan
implementar el conocimiento
de

integran y

los factores que Ilos
poder
instrumentarlo en el sector de

alimentos y bebidas?

Los elementos y
procedimientos que integran
los modelos de gestion de la
calidad orientada a procesos,

permiten implementar el Ciclo

PDCA como el ideal para
aplicar en los procesos
productivos del sector de

alimentos y bebidas.

2. Definir la estructura de

operacidon 'y los procesos

productivos llevados a cabo
comedores

dentro de los

industriales en México.

¢,Cual es la estructura de

operaciéon 'y los procesos
productivos de un comedor
industrial que permitan
construir una mejora en las

problematicas existentes?

La definicion de la estructura
de los comedores industriales
y su forma de operacion,
permiten identificar aquellas
problematicas existentes en el
proceso actual para obtener la
correccion

mejora, y/o

disminucion de las mismas.

3. Definir modelos de
gestion de la calidad optimos

de los procesos para obtener

la mejora continua en los
comedores industriales en
México.

¢, Qué elementos debera tener
una metodologia del Ciclo
PDCA que resulte util para los

comedores industriales?

Al investigar los modelos
existentes de la gestién de
calidad y su metodologia de
aplicacion, permiten
generalizar el desarrollo de
una

metodologia para

cualquier comedor industrial.
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Capitulo lll. Gestion de la calidad orientada a los procesos

La gestion de los procesos es la forma por la cual las empresas luchan por ser
competitivas, es una nueva forma de definir a la organizacion y, por lo tanto, una nueva forma
de gestionarla. Ahora, se observa a la organizacion como un conjunto de procesos que se
realizan simultaneamente y que estan interrelacionados. La atencién se centra en todos y cada
uno de estos procesos con el objetivo de disminuir la variabilidad no deseada de los mismos y

mejorar la eficiencia. (Pérez & Casas, Gestidn por procesos, 2008)

Ademas, considerando que los procesos son secuencias de actividades que aportan
valor afadido al cliente, éste adquiere la maxima importancia en la gestion de aquellos. El
concepto de cliente en la gestion por procesos se amplia y se refiere no sélo a los clientes
externos, sino también a los clientes internos; de forma que una empresa puede ser definida

como una inmensa red de relaciones cliente-proveedor interno.

En la gestion por procesos cada tarea o actividad forma parte de un proceso vy las
personas que las ejecutan son conscientes de que trabajan dentro de una cadena de valor
afiadido a un cliente, cuyo output serd el input de otro proceso. Cada persona en la
organizacion comprende que bajo este enfoque pasa a ser cliente y proveedor al mismo tiempo.
La forma de entender cédmo funciona y debe funcionar la organizacion sufre un cambio

sustancial e importante.

3.1 Concepto de proceso

¢ Qué es un proceso?

Se puede definir un proceso como un conjunto de actividades realizadas por un

individuo o grupo de individuos cuyo objetivo es transformar entradas en salidas que seran
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utiles para el cliente. Esta definicién sefiala la transformacién necesaria en todo proceso. En
esta idea, Oakland (1989) completa el concepto de proceso como “la transformacion de una
serie de entradas o inputs, entre los que se incluyen operaciones, métodos o acciones, en
salidas/outputs que satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes en forma de

productos, informacién, servicios o en general, resultados.” (Oakland, 1989)

A su vez, una organizacion puede ser definida como un conjunto de procesos, que se
realizan simultdneamente y ademas estan interrelacionados, lo cual dara lugar a la posibilidad
de la gestidon por procesos. Siguiendo con la definicidbn de proceso, se puede afiadir que cada
grupo de actividades o procesos conforman una cadena de valor mediante la que se pretende

satisfacer al cliente a través de la generacion de valor afiadido en cada actividad.

Un proceso es “la secuencia de actividades logica disefiada para generar un output
preestablecido para unos clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios que

van afiadiendo valor.” (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

llustracién 5- Descripcidn de proceso

Input Output
Proveedor » PROCESO »| Cliente
Rec]rsos s
‘Anadido

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Caracteristicas de un proceso: elementos, limites y factores

Todo proceso, para ser considerado como tal, debe cumplir una serie de caracteristicas,

tales como: (Pérez Fernandez, 1999)
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1. Posibilidad de ser definido. Siempre tiene que tener una misién, es decir, una razén de
ser.

2. Presentacion de ciertos limites, es decir, claramente especificados como su comienzo
y su terminacion.

3. Posibilidad de ser representado graficamente.

4. Posibilidad de ser medido y controlado, a través de indicadores que permitan hacer un
seguimiento de su desarrollo y resultados e incluso mejorar.

5. Existencia de un responsable, encargado de la eficiencia y la eficacia del mismo entre
otras muchas tareas, como, por ejemplo, asegurar la correcta realizacién y control del

proceso en todas sus fases.

Aparte de estas caracteristicas, todo proceso consta de los siguientes elementos: un
input o entrada, suministrado por un proveedor, ya sea externo o interno, que cumple con
determinadas caracteristicas preestablecidas; el proceso, como secuencia de actividades que
se desarrollan gracias a factores, tales como las personas, métodos y recursos; y un output o
salida, que sera el resultado de él e ira destinado a un cliente, ya sea externo o interno, y
ademas tendra valor intrinseco, medible o evaluable para éste. (Camisén, Cruz, & Gonzalez,

2006)

Los inputs y los outputs de un proceso concreto constituyen las salidas y entradas de
otros respectivamente. Los diferentes procesos de una organizacion estan interrelacionados, de
manera que la salida de uno constituye directamente la entrada del siguiente, por lo que se
hace imprescindible identificarlos bien y conocer los limites de cada uno para gestionarlos de

manera efectiva.
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llustracion 6 - Conjunto de procesos en una organizacion

Entrada A Salida A
Control B Control C
=3 PROCESO A
¢ Salida B Salida C
PROCESO B |3 PROCESO C sy
Entrada B

TMecanismo B

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Respecto a los limites de los procesos se ha de procurar que determinen una unidad

adecuada para su gestion en sus diferentes niveles de responsabilidad. Por ultimo, por factores

de un proceso se entiende como las personas, materiales, recursos humanos y los métodos

empleados en él. El control de estos factores permite tener el proceso bajo control, de manera

que, si surge algun resultado no deseado o funcionamiento incorrecto, saber qué factor lo ha

provocado es fundamental para orientar las acciones correctoras o de mejora.

Tabla 4 - Limites, factores y elementos de un proceso

ENTRADA / INPUT

PRODUCTO

PROVEEDOR

PROCESO

SALIDA / OUTPUT

PRODUCTO

CLIENTE

Caracteristicas

objetivas

Criterios de

evaluacion

PERSONAS

e Responsable

proceso

e Miembros

equipo
MATERIALES

¢ Materias primas
e Informacion
RECURSOS FISICOS

e Maquinaria

utillaje

e Hardware

software
METODO

del

del

DE

Caracteristicas

objetivas

Criterios de

evaluacion

Satisfaccion
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OPERACION

e Medicién
evaluacion.

e Funcionamiento
proceso

e Producto

e Satisfaccion
cliente

del

del

MEDIDAS DE

Eficacia y eficiencia

Cumplimiento

Satisfaccion

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

3.2 Tipos de procesos

Los procesos se pueden clasificar con respecto a diversos criterios.

Una primera clasificacion distingue entre procesos intrafuncionales e interfuncionales

atendiendo a que si las actividades encadenadas o procesos son simples o complejos, es decir,

implican a una sola funcion dentro de la organizacion o involucran a varias de ellas. Desde el

punto de vista tradicional de la organizacién compuesta por departamentos, generalmente

desarrollado en sentido horizontal, pueden ser intrafuncionales o interfuncionales, es decir,

pueden involucrar a uno o varios departamentos. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Otra posible clasificacion de los procesos se pueden efectuar atendiendo a su mision.

(ADS Quality, 2002)

% Procesos operativos. Transforman los recursos para obtener el producto y/o

servicio conforme a los requisitos de los clientes, aportando un alto valor afiadido

para éstos.

«+ Proceso de apoyo. Proporcionan los recursos fisicos y humanos necesarios para

el resto de los procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos.
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% Procesos de gestion. Aseguran el funcionamiento controlado del resto de los
procesos, proporcionan informacién para la toma de decisiones y elaborar planes
de mejora mediante actividades de evaluacién, control, seguimiento y medicion.

+ Procesos de direccion. Influyen en todos los procesos que se llevan a cabo en la

empresa y tienen caracter transversal.

Pero quiza la clasificacion de los procesos mas habitual en la practica es distinguir entre

estratégicos, claves o de apoyo. (Pérez & Casas, Gestion por procesos, 2008)

1. Los procesos clave son también denominados operativos y son propios de la actividad
de la empresa.

2.  Los procesos estratégicos son aquellos mediante los cuales la empresa desarrolla sus
estrategias y define los objetivos.

3. Los procesos de apoyo o de soporte son los que proporcionan los medios (recursos) y

el apoyo necesario para que los procesos clave se puedan llevar a cabo.

También, podemos distinguir entre procesos clave y procesos criticos. En general, los
procesos clave estan principalmente orientados hacia la satisfaccion del cliente y en ellos se
emplean una gran cantidad de los recursos disponibles por la empresa. Por el otro lado, un
proceso es critico cuando en gran medida la consecucion de los objetivos y los niveles de la

calidad de la empresa dependen de su desarrollo.

3.3 Modelo de relacion cliente-proveedor interno

Uno de los objetivos de la gestion por procesos es la orientacién al cliente, entendiendo
el concepto de cliente en su sentido mas amplio: todas las personas sobre quienes repercuten
los procesos o productos de la empresa. Por tanto, conviene diferenciar los distintos tipos de

clientes que pueden verse afectados por uno 0 mas procesos.
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Se consideran dos tipos de clientes: los clientes externos y los clientes internos. Cliente
externo es toda persona que no forma parte de la empresa y adquiere los productos y/o
servicios de ésta. Sin embargo, el cliente interno es “toda persona que forma parte de la
empresa y “compra” documentos, informacion, procedimientos, materiales o piezas, para
agregarles su propio trabajo y volver a vender a otro cliente.” (PRAXIS, 2013) Este concepto
nace de la consideracion de todos los empleados como miembros, son alternativamente
clientes y proveedores de otros en la misma empresa. El propédsito de considerar a los
empleados como clientes internos no es otro que conseguir la satisfaccion de todos, de manera
que cuando las relaciones lleguen al cliente externo se obtenga la maxima satisfaccién de este

ultimo. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Las personas que son conscientes de trabajar dentro de una cadena de valor afiadido,
aceptan obligaciones y asumen responsabilidades para trabajar mas eficazmente y conseguir
objetivos comunes. El modelo “cliente-proveedor interno” es la base de un sistema operativo

basado en equipos de trabajo. (PRAXIS, 2013)

El modelo “cliente-proveedor interno”, se muestra en la siguiente ilustracién, permite
mejorar la eficiencia y la eficacia de la organizacion, fomentar el aprendizaje, hacer mas fluida la
informacién, incrementar la cohesion interna, y a nivel personal, facilita una visién del conjunto

formado por su proveedor y su cliente.
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3.4

llustraciéon 7 - Modelo cliente-proveedor interno
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Fuente: (Pérez Lopez, 1993)

Representacion grafica de los procesos

Todos los procesos se pueden representar graficamente. La forma mas usual de su

representacion es la utilizacion de diagramas. El uso de éstos facilita la comprension global del

proceso por la presentacion visual que propicia la comunicacién, ejecucion y analisis de los

procesos. Entre este tipo de herramientas destacan el diagrama de bloques y el diagrama de

flujo.

Sin embargo, ante la diversidad de herramientas con esta finalidad, lo importante no es

qué método de representacion se utilice, sino la forma de representar los procesos, funciones,

operaciones y actividades que deben realizarse resulte facilmente comprensible por la claridad.

Descripcion de los procesos

Existen varias formas posibles de representar los procesos, con distinto grado de detalle.

(Pérez Fernandez, 1999)

1.

Cartografia macroscopica. Presenta el conjunto de procesos de la empresa.
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2. Cartografia relacional. Identifica relaciones entre procesos.
3. Cartografia detallada. Muestra los subprocesos y procedimientos que integran un

proceso, asi como sus relaciones.

Descripcién de procedimientos

Los procedimientos permiten saber “quién hace qué” y “qué se hace” con respecto a un

objetivo concreto.

Un procedimiento integra varios roles (o funciones), las instrucciones que realiza, los
medios principales que requieren para ello (herramientas, materiales y documentos) y una

cronologia de desempefio de las instrucciones. (Hansen, 1989)

Para redactar un procedimiento de forma grafica se consideran las siguientes

indicaciones:

+ Determinar los papeles o roles implicados: rol externo, roles internos, unidades.

+ Identificacién del elemento desencadenante: informacién procedente de un rol
externo o de una actividad anterior.

+ ldentificar todas las instrucciones que integran el procedimiento.

« Para cada instruccion, implementar un cuestionario con once preguntas a

responder.
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Tabla 5 - Cuestionario para cada instruccion

Cuestionario ¢Quién? Permite colocar la intruccion en una columna correcta.
para cada
instruccion ¢Qué? Descripcion de la instruccién.
éQué informacion? Informacion que lanzan las instrucciones.
¢De qué? (De donde? Origen de la informacién.
¢Cémo? Forma de realizar la instruccion.
¢Con qué? Medios necesarios.
¢Qué informacién? Produce la instruccion.
¢Hacia qué? ¢{Hacia dénde?
¢Hacia quién?

¢Qué obligacion? Especificaciones: tiempo, costo, control técnicas.

Elaboracion propia. (Noviembre, 2013)

Asignaciéon de los medios (materiales y documentos) para la realizacion de las
instrucciones.

Comentarios de las formas graficas que lo requieran (breve para aclarar a qué se
refiere la forma).

Definir las instrucciones a desarrollar. Aquellas instrucciones que presenten
riesgos o requieren vigilancia especial deben ser desarrolladas mediante un
zoom.

Identificar el elemento que finaliza el procedimiento.

Identificar responsabilidades: sefalar el rol responsable del procedimiento, asi

como el responsable y los participantes de las actividades compartidas.
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Descripcion de una instruccion

Las instrucciones de trabajo permiten conocer “cOmo se realiza una actividad concreta”,
asignada a un unico rol. Deben ser muy detalladas y recoger todas las operaciones necesarias

para realizar la actividad que se describe. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Para redactar una instruccién de trabajo de forma grafica es necesario: (Camisén, Cruz,

& Gonzalez, 2006)

1. Identificar el rol implicado.
2. Enumerar las diferentes operaciones que se desarrollan de forma cronolégica.
3. Destacar las herramientas (materiales y documentos) necesarias para realizar las

operaciones.

Sélo se deben describir las instrucciones de trabajo que contengan riesgo, es decir,
probabilidad de aparicion de disfunciones o disconformidades, y por tanto, necesiten una

vigilancia especial.

3.5 Lagestion de los procesos

La norma ISO 9000:2000 define la gestién como las “actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizaciéon”. (LSQA, 2013) Gestionar es hacer adecuadamente las cosas,
previamente planificadas, para conseguir objetivos (comprobando posteriormente el nivel de

consecucion).

De las diferentes definiciones de Gestidbn es importante sefalar dos aspectos: los
objetivos son elementos imprescindibles para que exista la gestion, y ésta no finaliza con la

medicion, sino que debe incorporar una mejora.
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La gestibn de procesos supone disponer de sistemas para medir y evaluar el
funcionamiento de los procesos y no sélo del producto del proceso. La medicidén es un elemento

esencial para poder gestionar. (Pérez Fernandez, 1999)

La gestion por procesos es una practica que consiste en gestionar integralmente cada
uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y no unicamente los procesos productivos
o relativos al area de ventas, como tradicionalmente se hace. Actualmente, se pueden y se
deben gestionar variables como la satisfaccion del cliente y todos procesos llevados a cabo en
la organizacién. Tradicionalmente, esto no se gestionaba debido principalmente a la dificultad y

necesidad de encontrar sistemas de medicidon y evaluacién adecuados.

Desde el punto de vista de la gestiébn por procesos, la empresa se concibe como un
sistema de procesos interrelacionados entre si que contribuyen conjuntamente al incremento de

la satisfacciéon del cliente.

Es importante sefalar que una orientacion a procesos supone una vinculacion de la
gestion por procesos con la estrategia de la empresa, también la identificacion y gestiéon
sistematica de todos los procesos desarrollados en la organizacion y en particular las

interacciones entre ellos. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Etapas de la gestion de un proceso

Para gestionar cualquier proceso resulta imprescindible comprender el concepto de
gestion y el concepto de proceso definidos con anterioridad. Posteriormente, los pasos a seguir

son los que muestra la llustracion 8 (Pérez Lépez, 1993) y consisten en:

1. Asignar y comunicar la misién del proceso y los objetivos de calidad, tiempo/servicio y
costo del proceso, coherentes con los requisitos del cliente y la estrategia de la

empresa.
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2.  Fijar los limites del proceso.

3. Planificar el proceso, realizar la representacion grafica del proceso y sefalar los
indicadores y medias del proceso y del producto.

4. Establecer |la secuencia de los procesos y las distintas interacciones entre ellos.

5. Asignar los recursos necesarios, fisicos, y de informacién, para la realizacién y el
seguimiento (control) del proceso.

6. Ejecutar el proceso.

7. Medicién y seguimiento del proceso.

8. Proponer acciones correctivas y ejecutarlas si se observa alguna desviacion respecto a
los objetivos.

9. Iniciar el proceso de mejora continua del proceso.
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llustracién 8 - Etapas en la gestion de un proceso
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Correccion

MEJORA CONTINUA

Fuente: (Pérez Lopez, 1993)

En algunas ocasiones, la empresa se debe plantear la posibilidad de aplicar las mejoras

encontradas o medidas correctoras en otros procesos.
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Caracteristicas de un proceso bien gestionado.

Las caracteristicas de un proceso bien gestionado son las siguientes: (Pérez & Casas,

Gestion por procesos, 2008)

+ Tener bien identificados a los clientes y a los proveedores del proceso.

+ Tener una misién claramente definida.

+ Dispones de objetivos cuantitativos y cualitativos, asi como indicadores que
midan el grado de cumplimiento.

+» Tener una persona responsable del proceso, por tanto, que lo controle.

% Tener limites concretos de principio y fin.

+ Disponer de recursos y de la tecnologia de la informacidén necesaria para poder
realizarse.

+ Incorporar un sistema de medidas de control.

+ Minimos puntos de control, revision y espera.

% Estar “bajo control estadistico”, es decir, sin variabilidad debida a causas
especiales.

+ Estar normalizado y documentado.

+» Mostrar las interrelaciones con otros procesos internos y del cliente.

+ Contribuir al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles y duraderas.

+ Ser lo mas sencillo y facil de realizar posible.

3.6 El sistema de control de la gestiéon por procesos

La gestion por procesos supone desarrollar un sistema de control que permita medir y
evaluar el output de los procesos y el funcionamiento de éstos, ademas de medir la satisfaccion

del cliente, bien sea interno o externo. Con ello, el sistema de control puede determinar qué
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procesos necesitan ser mejorados o redisenados, estableciendo prioridades y generando el
contexto adecuado para planificar y emprender acciones de mejora. (Camison, Cruz, &

Gonzalez, 2006)

El sistema de control de la gestién por procesos supone centrarse en el grado de
contribuciéon a la satisfaccion del cliente a través de todos aquellos procesos que se llevan a
cabo dentro de la organizacion. Esta formado por una serie de elementos interrelacionados
entre si y con un objetivo comun: incrementar la eficacia y eficiencia de los procesos de tal
forma que se aumente la satisfaccion del cliente. Por lo tanto, el sistema de control se centrara
en variables que proporcionen informacion sobre los resultados y el funcionamiento del
proceso, y por otro lado, variables relacionadas con la satisfaccion del cliente. (Fernandez,

2003)

El control por proceso consiste en definir qué se debe controlar para conseguir los

objetivos de cada proceso. En definitiva, determinar los objetivos de control.

Las principales razones para medir los diferentes procesos son: (1) mantenerlos bajo
control, de forma que se evite la variabilidad no deseada o planificada, (2) recoger informacién
para gestionarlos correctamente, de manera que se consigan los objetivos previstos y se

puedan mejorar. (Fernandez, 2003)

Cuando una empresa ha identificado todos sus procesos debe “definir ciertos criterios
que permitan seguir y medir el dinamismo del proceso y la mejora constante de los resultados.”

(Fernandez, 2003)

La empresa debe medir: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

1. Caracteristicas objetivas del producto del proceso
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En la gestidon por procesos, lo primero que hay que hacer es formalizar el producto de
los procesos para poder llevar a cabo las mediciones. Posteriormente, hay que
responder a cuatro preguntas: ¢qué medir?, ;con qué medir?, ;cuando?, y sdoénde?
Por ultimo, se ha de evidenciar el cumplimiento de la medicién formalizada.

2. Funcionamiento del proceso
El funcionamiento del proceso se debe medir a través de indicadores de seguimiento y
medidas de resultados. Ambos conceptos estan relacionados, pues los indicadores de
seguimiento muestran cdmo se consiguen los resultados y las medidas de resultados
gué se ha alcanzado.

3.  Satisfaccion del cliente (medida subjetiva)
La medicién de la satisfaccion del cliente es un proceso cuyo output (informacion
obtenida) constituye el input de otro proceso, el de mejora continua. Consiste en
recoger de manera sistematica informacion de las percepcion de los clientes sobre los
atributos o dimensiones de calidad previamente identificados mas importantes para
ellos. En este proceso los indicadores utilizados suelen ser subjetivos, ya que miden

percepciones.

Este tipo de indicadores presentan mayor dificultad de medicion que los indicadores
objetivos y deben utilizarse como complementarios o como principales aspectos que no pueden

ser medidos de otra forma.

En cualquier caso, al establecer el conjunto de indicadores hay que tener en cuenta que
el costo de obtencion de la informacion no debe ser nunca superior al valor de la informacion
obtenida. Las vias para recoger la informacion son diversas; la empresa puede realizar
entrevistas con los clientes, encuestas o analizar las sugerencias y opiniones para realizar el

proceso de mejora continua.
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Entre las diferentes herramientas con las que cuenta la empresa para llevar a cabo la
medicion de sus procesos, destacan la auditoria interna y la autoevaluacion, que deben ser

utilizadas de manera complementaria.

La auditoria interna

La auditoria interna debe considerarse como un proceso, es decir, como una secuencia
de actividades que tiene un output con valor para su usuario o cliente, el cual se desencadena
mediante un input. Por lo tanto, para su gestion se recomienda la aplicacion del Ciclo PDCA,
que se explica a detalle mas adelante. Dentro del sistema de gestion de la calidad, éste
método esta relacionado con el resto de los procesos, ya que es una herramienta eficaz para la
ejecucion de la fase “C” del ciclo PDCA vy conlleva la realizacién de algun tipo de accion
(correctiva, preventiva o de mejora) que cierra el ciclo de la gestion. (Camisén, Cruz, &

Gonzalez, 2006)

La auditoria interna es una herramienta para la medicién y seguimiento de los procesos.
En si misma, es un proceso que consigue un output, la informacion, y da lugar al desarrollo de
nuevos procesos de mejora. Es realizada por miembros de la organizacion y esta orientada al
control, a diferencia de la auditoria externa. Se considera como una herramienta de control
eficaz. Para muchos, la auditoria interna es considerada como “el control de los controles”.

(Pérez Fernandez, 1999)

En la gestion por procesos la auditoria interna se realiza para cada uno de los procesos
que tienen lugar en la organizacién, analizando si contribuyen a la consecucion de sus objetivos
y a la misién de la empresa. Es importante verificar que todos los procesos conjuntamente
confeccionan un sistema con coherencia interna a través de una comprobacién exhaustiva de
las finalidades de los procesos y el modo en que éstos contribuyen a la misién de la

organizacion.
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Existen diferentes tipos de auditorias, algunas de ellas son las siguientes:

«+ Auditoria verificativa. Cuya finalidad es pronunciarse sobre la consecucion de los
objetivos previstos del proceso.

+ Auditoria de procedimientos. Dirigida a comprobar el cumplimiento de los
procedimientos.

+ Auditoria operativa o de gestién. La adecuacion y correccién de las practicas o
actividades llevadas a cabo y la adecuada utilizacion de los recursos. (Camison,

Cruz, & Gonzalez, 2006)

Hay que sefialar que, aunque en la gestion por procesos han de realizarse los tres tipos
de auditorias, las auditorias operativas o de gestidn resultan imprescindibles para garantizar no

sélo la rentabilidad, sino la estabilidad y continuidad de los procesos.

El proceso de auditoria debe repetirse periédicamente de manera que la dificultad, el
tiempo empleado y el costo de las auditorias sucesivas se vaya reduciendo, ya que el numero
de pasos a realizar no son necesarios en todas las auditorias y el analisis que se lleva a cabo
en la fase de ejecucion sélo debe hacerse sobre posibles variaciones respecto a la ultima

revision o auditoria efectuada. (Fernandez, 2003)

La autoevaluacion

La autoevaluacion es una “herramienta para la gestion de procesos que puede
desencadenar acciones correctivas, preventivas o de mejora, a través de un examen
sistematico y periodico de los procesos y sus resultados. Es un proceso que establece un
diagnéstico de la organizacion eficaz para la direccion de la empresa.” (Pérez & Casas, Gestion

por procesos, 2008)
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Entre las ventajas que proporciona su utilizacion se encuentran la deteccion de areas de
mejora con el compromiso con las acciones planificadas que se detectan en los responsables
de la autoevaluacion y los equipos de trabajo. Indudablemente, contribuye a desarrollar una
cultura comun y siempre refuerza el proceso de cambio y permite la mejora continua y el

aprendizaje mediante identificacién y posterior resolucion de problemas.

La autoevaluacién es una herramienta complementaria a la auditoria interna; empleada
como método de medicién y seguimiento de los procesos, y esta recogida en las normas ISO

9000. (LSQA, 2013)
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Capitulo IV. Mejora continua. Herramienta de la gestion de la calidad

por procesos

4.1 La mejora continua, como herramienta eficaz del sistema de gestion

El concepto de mejora ha existido desde siempre en las empresas y organizaciones, ya
que es inherente al deseo humano de superaciéon. Tradicionalmente las mejoras empresariales
han tenido el caracter de innovaciones puntuales, radicales y sin duda importantes desde el

punto de vista de su alcance muy localizado.

El tipo de mejoras que la Calidad Total propugna es continuo; cuantioso en numero
buscando la implicacion de todo el personal a través de su participacion en Grupos de Mejora
Multifuncionales o Circulos de Calidad, y de limitado alcance de cada una de ellas. Los
proyectos de mejora surgen desde “abajo” y afectan los métodos de trabajo y los procesos. En
consecuencia, las inversiones son pequenas pero exigen mucho esfuerzo y constancia, asi

como el uso disciplinado de la metodologia adecuada. (ISEE; Rodriguez, A., 1995)

En Calidad Total se reconoce el enorme esfuerzo personal dedicado a la mejora
continua; la actitud de mejora se auto-sostiene. Lo que propugna, es que el espiritu de mejora
de calidad sea aceptado por todo el personal como una forma eficaz de crear una cultura de
cambio y adaptacién constante a las crecientes necesidades de competitividad empresarial.

(Guerra, 2007)

Si esto se consigue, se habra dotado a la empresa de una ventaja competitiva propia y
duradera que por sus caracteristicas sera dificil de transferir al mercado. Por el contrario, es

sabido que las mejoras puntuales por innovacion son facilmente adaptables por la competencia,
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normalmente se limitara a un problema de disponibilidad de fondos para financiarla, lo que a

mediano plazo no aporta ventaja competitiva diferencial.

La Gestion de la Calidad Total y el proceso de Mejora Continua inherente se presentan
como una adecuada respuesta a los importantes retos que la fuerte competencia en el mercado

y las crecientes necesidades de los clientes plantean a la empresa.

Enlazando la gestién y mejora de la calidad, el Ciclo de la Mejora Continua seria: (ISEE;

Rodriguez, A., 1995)

llustracién 9 - Ciclo de Mejora Continua

Mejorar

Analizar las
hasta
. causas de los
conseguir los
. problemas
objetivos
Programar
Medir su las
impacto actuaciones

pertinentes

Implantarlas,
modificando
el proceso

Fuente: (ISEE; Rodriguez, A., 1995)
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llustracién 10 - Cuestiones de la Mejora Continua
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Fuente: (ISEE; Rodriguez, A., 1995)

4.2 Modelos de sistemas de gestion sectoriales para el aseguramiento

de la calidad

El reconocimiento universal de los modelos normalizados de sistemas de gestién,
especialmente las series ISO, tuvo su razén de ser en la creacion de un estandar de
aseguramiento de la calidad que evitase redundancias en inspecciones independientes de
clientes, duplicaciones de auditorias y coordinase los enfoques nacionales de normalizacion.
Paraddjicamente, el crecimiento de la aceptacion internacional de estos modelos como
estandares internacionales ha ido acompafiado del aumento de modelos disponibles para las
organizaciones de distintos sectores. Junto a modelos normalizados y/o certificables de
sistemas de gestion de aplicacion en cualquier industria y organizacion, con ello se esta

produciendo un auténtico auge de nuevos estandares sectoriales. (Colin, 2008)

El despliegue de nuevos estandares se ha justificado por la necesidad de asegurar
modelos de referencia con planteamientos singulares adaptados a las caracteristicas propias de

una actividad. Aunque la mayoria de estos estandares sectoriales extrapolan los criterios
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universales (mayoritariamente de las normas ISO 9000) a normas para una industria concreta,
siendo entonces facilmente relacionados con los modelos genéricos; en otros casos se
producen coincidencias parciales y/o introducen términos heterogéneos y de dificil

comprension.

Modelos de certificacion en la industria agroalimentaria (LSQA, 2013)

La industria agroalimentaria ha inspirado el desarrollo de diversas normas de
aseguramiento de la calidad. Algunas de ellas son de ambito nacional. Es el caso de las
regulaciones estadounidenses US FDS y USDA; o el International Food Standard (IFS)
desarrollado por Alemania y Francia para la aprobaciéon de suministradores de marca propia de

los detallistas.

Los mas importantes son el sistema APPCC / HACCP y el Protocolo EUREPGAP,
basados ambos en las Guias del Codex Alimentarius desarrolladas con la participacion de la
FAO y la OMS, y las normas BRC e ISO 22000. Safe Quality Food (SQF) es otro estandar
reconocido por el Global Food Safety Initiative (GFSI) y basado en HACCP e ISO 9001:2000.
Estos estandares son los sistemas de seguridad y de calidad de los alimentos mas reconocidos
en el comercio internacional, y son aplicados por las organizaciones que elaboran, almacenan,
procesan, comercializan, envasan o desarrollan cualquier actividad dentro de la cadena

alimentaria, desde la produccién hasta el consumidor final. (LSQA, 2013)

El sistema HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point), traducido como Analisis
de Peligros y Puntos Criticos de Control, APPCC) obliga a las empresas del sector alimentario a
identificar cualquier aspecto de su actividad que sea determinante para garantizar la higiene de
los alimentos, y velar por que se definan, se pongan en practica, se cumplan y se actualicen
sistemas eficaces de control adecuados. El sistema es un método de prevencion para combatir

las enfermedades transmitidas por los alimentos (ETAS), mediante la identificacién de peligros
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durante su produccién y preparacion, la evaluacion de riesgos y el establecimiento de
condiciones de eficacia de los controles. El sistema, al tiempo que controla los peligros
bacteriolégicos de los alimentos, garantiza sus niveles 6ptimos de inocuidad y calidad. Los siete

principios HACCP son los siguientes: (Food Standars Agency, 2014)

1. Desarrollar un analisis de riesgos.

2. Determinar los puntos criticos de control.

3. Establecer limites criticos.

4, Implantar procedimientos de control.

5. Establecer un esquema de accién correctiva.
6. Implantar procedimientos de verificacion.

7. Implantar por procedimientos y evidencia mediante registros.

Derivado de los Sistemas de Buenas Practicas de Produccion (Good Manufacturing
Practices, GMP) es el Protocolo EUREPGAP de Buenas Practicas Agricolas (Euro-Reatailer
Produce Buying Group’s Good Agricultural Practices, GAP). Este estandar persigue el
desarrollo de una agricultura sana, segura, y sostenible, a través de una certificacion que,
ademas, garantiza la trazabilidad del producto durante todo su ciclo (campo — almacén —
distribuidor — consumidor final). La certificacion garantiza que las empresas basan su gestion en
las Buenas Practicas Agricolas, restringiendo el uso de productos quimicos en el campo gracias

a las técnicas de lucha integrada, y obteniendo un producto final bajo en residuos. (FAO, 2012)

La norma BRC (British Retail Consortium) es de origen britanico, aunque su aceptacion
internacional ha llevado posteriormente al BRC a aceptar certificados expedidos por cualquier
entidad certificadora debidamente acreditada y reconocida por el International Accreditation
Forum (IAF). Esta norma permite a los distribuidores calificar a sus proveedores y minoristas,

asegurando que cumplen los requisitos que garantizan la salubridad de los alimentos
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comercializados bajo su marca. Entre otras caracteristicas, la norma BRC requiere la
implantaciéon de un sistema DAXXO. Este modelo de calidad explica una serie de elementos de
gestion con requisitos de distintos niveles; basico, alto y recomendable como buena practica.

Segun los que la empresa cumpla, podra obtener a un certificado basico o alto. (BRC, 2014)

El sector alimentario, pues ha sido muy prolifico en la produccién de modelos
normativos. La proliferacion de estandares distintos dentro de la cadena internacional de
suministro de alimentos a la que ha conducido la globalizacién provoca multiples problemas y
costos innecesarios. Asi pues, la norma nace con el objetivo de erguirse en un estandar
internacional comunmente aceptado y armonizar todas las normas referidas a seguridad
alimentaria desarrolladas por las organizaciones de normalizacion o grupos industriales que

estan actualmente en uso.

El estandar especifica los requisitos para un Sistema de Gestion de Seguridad
Alimentaria, mediante la incorporacion de todos los elementos de las GMP y el HACCP, junto
con un sistema de gestion adecuado, que permita a la organizacién demostrar que sus
productos cumplen con los requisitos de sus clientes y de indole reglamentaria en materia de
seguridad alimentaria que les sean de aplicacion. El modelo ha sido disefiado para que abarque
todos los procesos desarrollados a lo largo de la cadena de suministro de alimentos, que
pueden afectar directa o indirectamente a la calidad del producto. (Camisén, Cruz, & Gonzalez,

2006)

Modelo de certificacion en servicios

La empresa de certificacion SGS ha desarrollado el esquema de certificacion de
servicios QUALICERT. El objeto de este documento de especificaciones o referencial de
servicio es doble: especificar los compromisos y las caracteristicas de calidad relativos al

servicio de atencion al cliente que se presta desde un Call Center, Contact Center o Centro de
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Relaciéon con Cliente (CRC), y establecer el sistema de control especificado por el prestador del
servicio y el responsable del mismo. El referencial se encuentra alineado con los documentos

normativos disefiados por EFQM, ISO 9001:2000 y administraciones publicas. (Qualicert, 2013)

El estandar define el contexto para la realizacion de investigaciones de mercado y de
opinion, con el fin de que las organizaciones prestatarias de estos servicios garanticen una alta
calidad y cumplan al maximo las expectativas de sus clientes. La norma establece los requisitos
minimos para los procesos considerados clave en el desarrollo de esta actividad, tales como la
designacion de responsabilidades del trabajo técnico o los métodos utilizados para la recogida y

el tratamiento de la informacion.

4.3 Métodos para la mejora y el desarrollo de procesos

La Gestidén de la Calidad Total supone la implantacion de una serie de principios y la
utilizaciéon de una serie de herramientas y técnicas para conseguir la mejora de los procesos de
la organizacion. Algunas de estas herramientas suponen el uso de técnicas estadisticas y otras;

sin embargo, se basan en la creatividad y la imaginacion. (Vilar, Gbmez, & Monzén, 1997)

Al analizar los procesos de la organizacién y sus posibilidades de mejora, se pueden
encontrar con diferentes situaciones, y, por lo tanto, las mejoras a introducir pueden ser de dos
tipos: mejoras estructurales o mejoras en el funcionamiento. Las mejoras estructurales son
necesarias cuando el proceso tiene un nivel de funcionamiento muy deficiente en muchos
aspectos y no alcanza sus objetivos o cuando el proceso tiene un funcionamiento muy
desestructurado, no se siguen procedimientos homogéneos entre las diferentes personas que lo
llevan a cabo y no estd en una situacion estabilizada y de control. Son problemas
principalmente conceptuales, y para su consecucidon se emplean herramientas y técnicas de

tipo creativo o conceptual, como, por ejemplo, las siete nuevas herramientas para la Gestion de
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la Calidad, las encuestas a clientes, la reingenieria y otras. Por otro lado, las mejoras
funcionales son necesarias cuando el proceso tiene un funcionamiento deficiente y no alcanza
alguno de sus objetivos de eficacia o eficiencia; por ende, consisten en que un determinado
proceso funcione de manera mas eficaz o mas eficiente. Para ellos, son utiles las siete
herramientas clasicas para la gestion de la calidad, los sistemas de sugerencias, el disefio de

experimentos y otros basados en datos. (Euskalit, 2013)

4.4 La mejora continua de procesos. El Ciclo PDCA

El Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) es un proceso que, junto con el método clasico de
resolucion de problemas, permite “la consecucion de la mejora de la calidad en cualquier
proceso de la organizacion. Supone una metodologia para mejorar continuamente y su

aplicacion resulta muy atil en la gestion de los procesos.” (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Deming presenté el ciclo PDCA en los afios 50’s en Japon, aunque sefialé que el
creador de este concepto fue W. A. Shewart, quien lo hizo publico en 1939, por lo que también
se le denomina “Ciclo de Shewart” o “Ciclo de Deming” indistintamente (Ishikawa, 1986).

(Miranda & Miranda, 2007)

En Japon, el Ciclo PDCA ha sido utilizado desde su inicio como una metodologia de
mejora continua y se aplica a todo tipo de situaciones. (Arias, 2011) En la llustracion 11 se
muestra el ciclo en su version original. Esta basado en la subdivision del trabajo entre direccion,
inspectores y operarios; y consta de cuatro fases o etapas. La direccidbn empieza por estudiar la
situacion actual para formular un plan de mejora. Después, los operarios se encargan de
ejecutar el plan. Posteriormente, los inspectores revisan la ejecucion para ver si se han
alcanzado los objetivos planificados y, por ultimo, la direccidbn analiza los resultados y

estandariza el método para asegurar que la mejora sea permanente, o, en el caso de que los
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resultados no hayan sido satisfactorios, desarrollar acciones correctivas. (Camisén, Cruz, &

Gonzalez, 2006)

llustracion 11 - Evolucién del ciclo PDCA

Ciclo PDCA Original Ciclo PDCA Modificado

La direccion La direccién

corrigey promueve la
normaliza Calidad Total

La direccion La direccidn
corrige planifica

El inspectory Operario hace
la direccién acciones
comprueba correctivas

El inspector El operario
comprueba hace

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Sin embargo, con la puesta en practica de este ciclo en Japdn, se detectaron
insuficiencias relacionadas con las acciones preventivas, aspecto importante a considerar si se
desea la mejora continua. Por lo tanto, se modificd y el nuevo ciclo PDCA quedd como muestra
de nuevo la llustracion 11. Ahora, la direccion formula planes de mejora utilizando herramientas
estadisticas, como por ejemplo, diagramas de Pareto, diagramas de espina, histogramas, etc.
Los operarios aplican el plan a su area de trabajo concreta, implantando el ciclo PDCA
completo. La direccion y los inspectores comprueban si se ha producido la mejora deseada v,
por ultimo, la direccién hace correcciones si es necesario y normaliza el método exitoso con

fines preventivos. Este proceso continlia, de manera que, siempre que aparezca una mejora, el
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método se normaliza y es analizado con nuevos planes para conseguir mas mejoras. (Camison,

Cruz, & Gonzélez, 2006)

Ishikawa, uno de los maximos expertos japoneses en calidad, afirmo6 que la esencia de
la Calidad Total reside en la aplicacién repetida del proceso PDCA hasta la consecucion del
objetivo. (Galgano, 1995) Para él, el ciclo PDCA, al que denomin6 “Ciclo de Control”’, se
compone de cuatro grandes etapas, y su implantacion supone la realizacidn de seis pasos que

se van repitiendo sucesivamente una vez finalizados.

llustracion 12 - El ciclo PDCA de Ishikawa

Decidir
objetivos

Acometer una
accion

Decidir
métodos

Educaciony
formacion

Comprobar
los resultados
del trabajo

Hacer
trabajo

Fuente: (Ishikawa, 1997)

Las etapas y los pasos del ciclo son: (Ishikawa, 1997)

1. Planificar (Plan)
a. Definir objetivos
b. Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo.

2. Hacer (Do)
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a. Llevar a cabo la educacién y la formaciéon

b. Hacer el trabajo

3.  Comprobar (Check)

a. Comprobar los resultados

4.  Actuar (Act)

a. Aplicar una accion

Una vez aplicada la accién correctiva (4.a) el siguiente paso es volver a planificar para

verificar si la accion correctiva ha funcionado. (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Etapa: Plan (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Definir los objetivos

El primer paso es determinar los objetivos y metas a conseguir. Estos deben ser
claros y concisos. Objetivos como “obtener buena calidad”, “reducir los costos” o
“aumentar la rapidez en el servicio”, son demasiados abstractos y por lo tanto, no
resultan muy utiles por si mismos. Deben concretarse y formularse atendiendo a
fechas concretas. Los objetivos asi definidos van a facilitar la observacion de los
resultados, es decir, el control. (ADS Quality, 2002)

Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo.

Con la definicibn de objetivos y metas no es suficiente; también se deben
establecer los medios a través de los cuales se van alcanzar. Este es el segundo
paso a realizar. “Los medios son normas técnicas y operativas de funcionamiento
que deben referirse a las principales causas o factores que afectan a los

procesos. Las normas han de ser coherentes entre si y permiten la delegacion de

autoridad y responsabilidad.” (ADS Quality, 2002)
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Para identificar los posibles temas o problemas, seleccionar uno en funcion de
criterios de prioridad, definir los objetivos, analizar la situacién actual, identificar
las posibles causas, distinguiendo entre causas comunes y especiales, y disefiar
un plan de mejora o accién correctiva, se pueden aplicar las siete herramientas
clasicas de calidad, asi como las siete nuevas herramientas de la calidad. (Vilar,

Gbémez, & Monzén, 1997)

llustracion 13 - Ciclo PDCA y las Herramientas para la mejora de la calidad

Las 7 herramientas Clasicas de la Las 7 herramientas nuevas de la
Calidad Calidad

ACT | PLAN

Histograma
Recogida de datos | Estratificacion

Diagramade | Diag. Espina
correlacion | Diag. de Pareto
Graficos de control | Diag. de correlacion

Grafico de control

Diag. de arbol
Diag. de matricial
Diag. de afinidad
ACT Diag. de relaciones
Diag. de proceso
decision

Diag. de flechas

Recogida de datos Recogida de datos
Diag. de correlacion Grafico de control
Grafico de control Diag. de conclusion
Diag. de Pareto

Estratificacion

CHECK

CHECK DO

Fuente: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)
Etapa: Do (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

a. Llevar a cabo la educaciéon y la formacién
Para poner en marcha el plan disefiado en la fase anterior, es necesario que las
normas establecidas se comprendan y se sepan aplicar. En este paso se

proporciona la educacion y formacion necesaria a todas las personas implicadas,
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siendo la formacién de tres tipos: (1) en grupo; (2) de los superiores a los
subordinados en el lugar de trabajo; y (3) individual mediante la delegacién de
autoridad sobre su trabajo.

Hacer el trabajo

Este paso consiste en poner en marcha las normas establecidas en la fase de

planificacion.

Etapa: Check (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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Comprobar los resultados

En este paso se comprueba si el trabajo se esta llevando a cabo conforme a lo
planificado en la primera etapa. En definitiva, se trata de comprobar los
resultados y ver si las cosas han ido bien.

La comprobaciéon del trabajo y de los procesos se debe realizar de dos formas:
(a) observar en el lugar de trabajo que efectivamente todo funciona conforme a
las instrucciones y normas, y los procesos funcionan con los factores clave bajo
control; y (b) verificar a través de resultados, es decir, examinar los resultados del
trabajo. (ADS Quality, 2002) Ishikawa sefala la importancia del control en esta
etapa, pero es importante distinguir entre “controlar a través de algo” y “controlar
ese algo”. (Ishikawa, 1997) En este sentido, el control no se tiene que efectuar
con la inspeccion; se trata de controlar los procesos y actividades empresariales
observando los resultados, introduciendo la informacién asi obtenida en el
proceso, descubriendo las anomalias en el trabajo, los procesos y las
operaciones, y eliminando las causas de esas anomalias.

Los elementos que se pueden verificar en esta etapa no estan restringidos a la

calidad. También se pueden incluir los costos unitarios, el volumen de
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produccién, el volumen de ventas y otros elementos (Vilar, Gémez, & Monzon,

1997).

Etapa: Act (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

a.

Aplicar una accién

Por ultimo, en esta etapa se pueden dar dos situaciones distintas.

Se ha alcanzado el objetivo.

Sucede cuando la etapa Check, etapa anterior, se confirma lo establecido
en la etapa Plan. En este caso, se debe considerar el éxito con prudencia y
las actuaciones iran en la linea de normalizar los procedimientos y
establecer las condiciones que permitan mantenerlo. Por tanto, hay que
normalizar las acciones correctivas aplicadas sobre procesos, operaciones
y procedimientos; ampliar formacién y ampliar las medidas correctivas si
fuera necesario; verificar si estas medidas se aplican correctamente y son
eficaces y continuar operando de la manera establecida. (ADS Quality,
2002)

No se ha alcanzado el objetivo.

En este caso, una vez detectadas las posibles anomalias de los procesos y
las causas que las producen, se debe proceder a su eliminacién. Hay que
comenzar un nuevo ciclo PDCA, empezando por la etapa PLAN.

En la llustracion 14 se muestra graficamente que la mejora continua se
puede conseguir en la organizacién gracias a la implantacién de una serie
de ciclo PDCA ininterrumpidamente. Cuando el ciclo rueda sin parar se

esta gestionando la mejora continua. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)
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llustracion 14 - El ciclo PDCA y la mejora continua

N
N

Nuevo estado
de mejora

A P
d /Mejora \
C D Mantenimiento
de un nuevo

v \estado /

Mantenimiento
de un estado
conseguido

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

4.5 Metodologias existentes para la implementacion del Ciclo PDCA

Operatividad del grupo de mejora. Ciclo Deming.

En el desarrollo de un proyecto en el centro de un grupo de mejora, cada una de las
actividades del ciclo se descomponen en otras mas detalladas, como sigue a continuacion:

(ISEE; Rodriguez, A., 1995)

1. Destacar el problema:
a. Estratificar el problema asignado, descomponiéndolo, si es posible, en varios de
nivel inferior. Asignar prioridades y seleccionar uno sobre el que se trabajara.
b. Toma de datos para describir la situacién del problema con base en hechos
objetivos y contrastados.
C. Formular el problema de forma concreta sin prejuzgar una causa o solucion.

2.  Analizar el problema
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a. Ver si se pude estratificar aun mas. Seleccionar el problema concreto a estudiar.
b. Hacer una relacién completa de los sintomas del problema.
C. Buscar las causas raices que permitan solucionar el problema en origen.
d.  Verificar que las causas son reales. Seleccionar las mas relevantes.
3. Resolucion del problema
a. Seleccionar las acciones correctoras a aplicar.
b.  Analizar su efectividad potencial.
4.  Andlisis costo-beneficio
5. Disefiar el plan de ejecucion
6. Diseno del sistema de control y seguimiento
a. Identificacién de indicadores de cumplimiento.
b. Presentacion del trabajo a la direccion para solicitar su aprobacién.
7. Implantacion, por parte del responsable del area correspondiente, del plan con las
acciones correctoras.
8. Control y seguimiento de la implantacion.

9. Elaborar un nuevo plan de accidn para alcanzar los objetivos asignados al grupo.

En cada una de las etapas de trabajo del grupo de mejora son de aplicacién con
técnicas CEP (herramientas) concretas. (Vilar, Gémez, & Monzo6n, 1997) En la siguiente tabla
se muestra graficamente la correspondencia entre las fases del ciclo de Deming para la Gestion
de la Mejora Continua en grupos de mejora, las actividades descritas anteriormente y las

principales herramientas basicas. (ISEE; Rodriguez, A., 1995)

Tabla 6 - Principales herramientas del PDCA

Etapa Actividades Her;"fm]lentas
asicas
e Desatacar el problema proyecto e Brainstorming -
P PLANIFICAR o Estratificar el proyecto, priorizar, reclamaciones  —
seleccionar uno. Pareto
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o Toma de datos; trabajar con hechos.

o Formular el problema de forma concreta y
precisa.

o Tomar acciones puntuales; que el error no
llegue al cliente.
Analizar el proyecto/problema:

Hoja y matriz de
datos — histograma
— diagrama de
concentracion -
grafico de control.
Brainstorming -

o Relacionar los sintomas del problema. Ishikawa -
o ldentificar las causas reales. ,por qué? Diagrama de
o ¢Es necesario estratificarlo aun mas? concentracion.
o Verificar la l6gica del analisis anterior. Analizar diagrama
o Priorizar las causas finales. de flujo del
e Resolucion del problema proceso.
o Seleccionar las acciones correctoras a Matriz urgente -
adoptar. importante -
o Analisis objetivo de su efectividad Pareto.
potencial. Evaluar
e Analisis costo — beneficio alternativas:
e Disefiar el plan de ejecucion de las rentabilidad -
acciones. restricciones.
e Programaciéon responsable, sistemas de Diagramas de
control. barras — Pert
e Presentacion del plan a la direccion; Técnicas de
aprobacion. presentacion
D EJECUTAR e Implantar las acciones planificadas
e Control y seguimiento Presupuesto -
o Costo - resultados - feedback - planning -
documentar comunicacion -
C CC\)(N“;ESILRAR o Extender la mejora a otras areas procedimientos.

Industrializacion de
la mejora.

A MEJORAR

Elaborar un nuevo plan de accién

Nuevo ciclo PDCA

Fuente: (ISEE; Rodriguez, A., 1995)

La mejora continua (Sherkenbach, 1995-B)

En esta nueva era econdmica para ser una empresa mas competitiva no sélo basta el

hecho de resolver los problemas, eliminar defectos o reducir el desperdicio; se requiere ir mas

alla de éstos para buscar las oportunidades de la mejora continua.
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llustracién 15 - Ciclo de Deming. Enfoque de Sherkenbach

4. Actuar sobre los o - - 1. Desarrollarun
resultados / \ plan de mejora
I I
3. Estudiarlos \ / 2. Llevar a cabo el
resultados N -— plan

Fuente: Elaboracion propia

Dentro del desarrollo de los procesos de produccién de una empresa, los trabajadores
de todos los niveles agregan valor, no por el hecho de estar al cuidado de una parte del proceso
o llevando a cabo su trabajo, sino descubriendo continuamente oportunidades de mejora del

producto y el proceso.

El método de mejora continua se construye sobre los fundamentos de los métodos de
deteccion y prevencion. El ciclo de Deming resulta tener un sentido intuitivo puesto a que se

deriva del método cientifico.

Para que todos los integrantes lo usen en la mejora de los procesos, primero se debe
definir que es bajo una forma operativa. A través de este enfoque, se identifican una serie de 8
pasos de accion; que resultan lo suficiente globales como para que cualquiera identifique su
importancia, y lo suficientemente especificos para que sean aplicables a cualquier tipo de

proceso. (Sherkenbach, 1995-B)

1) Plan. Desarrolle un plan para mejorar
a) Paso 1: Identificar la oportunidad de mejora.
b) Paso 2: Documentar el proceso presente.
¢) Paso 3: Crear una vision del proceso mejorado.
d) Paso 4: Definir los limites (scope) del esfuerzo de mejora.

2) Hacer. Lleve a cabo el plan.
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a) Paso 5: Con clientes, y durante algun tiempo, hacer a una pequefia escala
piloto de los cambios propuestos.
3) Verificar. Estudie los resultados
a) Paso 6: Observar lo aprendido acerca de la mejora del proceso.
4) Actuar. Ajustar el proceso basado en sus nuevos conocimientos.
a) Paso 7: Hacer operativa la nueva mezcla de recursos.

b) Paso 8: Repetir los pasos (ciclo) en la primera oportunidad.
4.5.1.1 Etapa de planear

Paso 1: Identificar la oportunidad de mejora.

Este paso se logra comparando la “voz del cliente” con la “voz del proceso”; que
usualmente resulta que estas dos voces no estan parejas. Esta es una oportunidad de mejora a
la que se le denomina laguna, que también es conocida como la capacidad del proceso.

(Sherkenbach, 1995-B) Estas dos voces cambian o varian con el tiempo.

Es de vital importancia determinar el proceso mediante el cual se mide y se estima cada
voz. La oportunidad de mejorar respecto al tiempo, es una de las tres caracteristicas que toda

organizacién deberia alcanzar; las otras corresponden a la calidad y al costo.

Se puede interpretar la voz del cliente como el deseo del tiempo en que espera recibir
un producto o servicio; como por ejemplo el tiempo de desarrollo de un nuevo producto, desde
el concepto inicial hasta su comercializacién. Por el contrario, la voz del proceso, es la
distribucién del tiempo real para entregar un determinado producto. Normalmente existe una
diferencia entre ambas, siendo la voz del proceso la de mayor tiempo adquirido, y aqui es
donde reside la oportunidad de mejora en reducir dicha diferencia y el promedio del proceso y

su variabilidad.
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Paso 2: Documentar el proceso presente.

El propésito de este paso es empezar a ver la red interdependiente interna
(departamentos y personal) y externa (clientes y proveedores) mediante un diagrama de flujo de

proceso 0 mapa de proceso. (Scherkenbach, 1995-A)

Durante la elaboracion del mismo, es fundamental la aportacion de la perspectiva por
parte de los demas miembros del equipo, en especial énfasis en el personal operativo. Los
elementos esenciales que debe incluir al momento de elaborarlo son una representacion grafica
de las inter-fases cliente-proveedor y los vinculos pertinentes con el personal, material,

meétodos, equipo y medio ambiente.

Una vez realizado el mapa de proceso existente, es relativamente facil identificar las
partes redundantes del proceso, las que conducen al desperdicio o las que pueden

simplificarse.

Paso 3: Crear una vision del proceso mejorado

Una vez descrito el proceso actual, de acuerdo con la percepcién del mismo bajo la
Optica de un experto, debe crearse una visidon del proceso mejorado; es decir, visualizar,
imaginar o buscar posibilidades de cdmo podria verse si las restricciones fueran minimas.

(Scherkenbach, 1995-A)

El proceso de desarrollar una visién ayuda en gran manera para definir operativamente
qué es lo que se cree que el cliente realmente quiere o necesita, y se concentra en aquellos

pasos que agregan valor. (Euskalit, 2013)

Al desarrollar el diagrama de flujo de procesos, se pueden identificar areas obvias que

ante los ojos del cliente no generan valor.
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Paso 4: Definir los limites (scope) y el campo de accion del esfuerzo de mejora.

El plan es “una declaracion de intencion, es la prediccion de una mezcla futura de
personal, método, material, equipo y medio ambiente; y si se combinan de cierta manera, la
laguna disminuira o desaparecera.” (Scherkenbach, 1995-A) El plan debe responder a las
preguntas, ¢quién, qué, cuando, donde y cuanto? Es de suma importancia formular las

preguntas claves para enfocar los escasos recursos.

El plan debe contemplar la participacion de equipos integrados por clientes y
proveedores, asi como de individuos aislados y expertos en la materia. Cuando se trata de
mejoras drasticas, el plan debe incorporar expertos en materias que aparentemente no tienen
relacion con el tema. Deben definirse los roles y las responsabilidades individuales de todo el
personal, asi como aquello que debera aplazarse o re-programarse para dedicar el tiempo
necesario a trabajar en el esfuerzo de mejora. También deben definirse las fronteras o limites
del proceso y las caracteristicas clave relevantes, es decir, las especificaciones. (Membrado,

2002)

El plan debe equilibrarse para impedir deterioros a corto plazo y propiciar mejoras a
largo plazo. Y puesto que cada persona aprende de manera diferente, el plan puede adoptar
formas diversas. Se recomienda emplear una forma grafica que represente una planeacién
optimizada del espacio y tiempo, asi como las demas caracteristicas antes mencionadas. Una

representacion de tal naturaleza es una matriz de acciones entrelazadas.

Al terminar de desarrollar el diagrama de flujo de proceso, es importante ampliar el

equipo de mejora para conseguir la participacion activa de todas las areas.
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4.5.1.2 Etapa de hacer

Paso 5: Realizar con clientes, y durante algun tiempo, hacer a una pequena escala

piloto de los cambios propuestos.

Existen muchos disefios de experimentos disponibles, por lo cual el elegido debe
permitir descubrir interacciones entre los insumos y las salidas de productos, lo cual es

obligatorio si se desea ir mas alla de las soluciones que puedan ofrecer los expertos en el area.

Los experimentos no so6lo son aplicables a cosas tangibles o equipos; también se
pueden considerar para un cambio organizacional, un cambio de método, en el medio

ambiente, o en el mismo personal incluso.

Si las circunstancias lo permiten, resulta importante experimentar a pequefa escala, a
un numero reducido de experimentos pequefios para que en ningun momento la empresa se
exponga a un riesgo excesivo, para verificar o mejorar los enlaces en la “voz del cliente”, por

consiguiente es igualmente importante involucrarlo o exponerlo al experimento.

4.5.1.3 Etapa de verificar

Paso 6: Observar lo aprendido acerca de la mejora del proceso

El experimento se realiza para ver si los cambios que se habian planeado en el proceso
daran por resultado una laguna menor, es decir, verificar que la capacidad del proceso haya

mejorado.

En ocasiones no hay mejora aparente, la laguna crece, y en otras mas se reduce; sin
embargo, se debe considerar y aprender del resultado sin importar cual haya sido. La brecha
puede mejorar debido a que se movié la voz cliente, o la voz del proceso, o ambas. El
conocimiento dependera de las particularidades del movimiento, no del cambio en si.

(Scherkenbach, 1995-A)
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4.5.1.4  Etapa de actuar

Paso 7: Hacer operativa la nueva mezcla de recursos.

Puede concretarse en las preguntas: ¢quién?, ;qué?, ;cuando?, ;dénde?, por qué?,

¢,como?, jcuanto?

Definiendo los objetivos compartidos, el primer trabajo del equipo de mejoramiento es
actualizarlo, reflejando asi lo aprendido en la prueba piloto, y desplegarlo entre los diferentes
niveles de gerentes de procesos que se haya determinado como esenciales para poner en

accion las mejoras. (Scherkenbach, 1995-A)

Los objetivos compartidos y las acciones entrelazadas proporcionan una vision global
del proceso mejorado, las tareas para lograr la vision, el proceso para ejecutar dichas tareas,
las necesidades de recursos para cada tarea, el tiempo necesario para ejecutarla y las

caracteristicas clave esenciales para el logro de la vision.

Paso 8: Repetir los pasos (ciclo) en la primera oportunidad

Al mismo tiempo que esta haciéndose permanente la mejora piloteada en el paso 7,
debe determinarse de dénde provendra la siguiente interaccion o mejoras requeridas. Para
hacerlo, deben verse las lagunas restantes en éste y en otros procesos. Pudiera ser que el

mismo proceso necesite mejoras subsiguientes para que aporten un mayor beneficio.

Este paso debe ser sustentado en propias verificaciones internas de consistencia.
Primero verificar si estan presentes todos los recursos del proceso: personal, material, método,
equipo y medio ambiente. Después determinar si los niveles fisicos, l6gicos y emocionales
estan incluidos en el plan de mejora. Finalmente buscar un equilibrio entre la habilidad de cada
persona para sentirse importante como individuo y como parte del equipo. (Scherkenbach,

1995-A)
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El modelo tiene aplicacion tanto para un macro-proceso, como para un Mmicro-proceso
tan pequeiio como una idea. Las diferentes disciplinas pueden emplear nombres diferentes

segun su nivel de influencia, pero todas describen el mismo proceso.

4.6 Herramientas de la calidad auxiliares para la aplicacion del Ciclo

PDCA

Un sistema de gestion de la calidad en la empresa requiere la utilizacion de una serie de
herramientas o técnicas que permitan el control y la mejora de la calidad y, por tanto, ayuden en
la resolucién de problemas. Este conjunto de técnicas contribuyen indudablemente a la
implantacién de los principios de la GCT, como por ejemplo la mejora continua, la orientacion al
cliente, la cooperacion interna y el trabajo en equipo. Se distinguen principalmente entre

técnicas estadisticas y técnicas no estadisticas. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

El primer grupo de herramientas suponen el uso de métodos estadisticos para el control
y la mejora de la calidad, y constituyen las llamadas “siete herramientas clasicas de la calidad”.
Son herramientas estadisticas basicas, y aplicables en cualquier departamento de la

organizacion.

El segundo conjunto de herramientas son las denominadas “siete nuevas herramientas
de la calidad” y son instrumentos no estadisticos utilizados para la gestidn y planificacion de la

calidad. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Cada técnica posee una ubicacion dentro del ciclo PDCA, aunque las siete nuevas
herramientas de la calidad son de aplicacion en la fase Plan del ciclo de mejora, pero, segun el
estado de la fase de planificacién se emplea unas u otras. Sin embargo, las siete herramientas

clasicas son aplicables a todas las fases del ciclo PDCA. (Vilar, Gébmez, & Monzén, 1997)
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Diagrama de flujo

4.6.1.1 Propésito

Los diagramas de flujo, también denominados flujogramas, muestran la secuencia de

pasos de un proceso. (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

4.6.1.2  Aplicacién

Son de utilidad para describir cualquier proceso existente o nuevo en la organizacion.

Esta herramienta puede ser aplicada para: (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006)

R/
0'0

Realizar descripciones formales de los proceso dentro de un sistema de gestion
de la calidad.

Identificar aspectos clave del proceso, a los que légicamente se les debera
prestar mayor atencion.

Localizar posibles problemas, lo que permite llevar a cabo acciones de
prevencion.

Buscar acciones o actividades omitidas, bien por error o por innecesarias.

4.6.1.3 Construccion

Para asegurar la obtencion de un Diagrama de Flujo preciso, en la mayoria de las

ocasiones es necesario formar un equipo de trabajo, lo que contribuira al compromiso con el

desarrollo del proceso. En general, los pasos a seguir en la elaboracién del diagrama son los

siguientes. (Vilar, Gébmez, & Monzén, 1997)

1. Elaborar una definicion de proceso para el proceso que se esté analizando.

En primer lugar, hay que identificar el proceso que va a ser representado. A menudo,

las personas de la base operativa suelen conocer en detalle aspectos concretos del

proceso que permiten completar correctamente el proceso.
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El equipo de trabajo encargado de la elaboracion del diagrama debe incluir personas
implicadas en todas las partes del proceso, para garantizar una descripcion real de
como se esta llevando a cabo el proceso y no como deberia ser éste, es decir, una
descripcién idealizada. (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Identificar la primera entrada (input) y a partir de ésta la primera actividad en el
diagrama de flujo.

Se trata de determinar dénde comienza el proceso, que se indica en la parte superior
del folio con un simbolo de “Inicio” como el que se muestra en la llustracion 16. A partir
de ahi, el diagrama se va a dibujar en sentido vertical descendente, es decir, de arriba
hacia abajo.

Continuar paso a paso a lo largo del flujo identificando decisiones clave.

En esta fase, se debe empezar a rellenar el diagrama. En la elaboracién de éstos se
utilizan diferentes simbolos; entre los mas comunes se encuentran los que se muestran
de nuevo en la llustracién 16. El primer simbolo se incorpora tras la contestacion a la
pregunta: ;Qué ocurre en primer lugar? Entonces, se selecciona el simbolo adecuado
en funcién de la respuesta. Posteriormente se va afiadiendo simbolos de acuerdo a lo
que ocurra después.

Identificar la actividad final y, con ello la ultima salida. (output)

Se trata de determinar donde termina el proceso para finalizar con el simbolo de
“Final”.

Elaborar la version final.

Tras una primera elaboracion completa del diagrama de flujo, es recomendable que el
equipo reflexione para detectar posibles errores u omisiones que se hayan podido
cometer y poder elaborar una version final y definitiva del mismo. (Camison, Cruz, &

Gonzalez, 2006)
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llustracién 16 - Simbolos de diagrama de flujo

Terminador

(Inicio o Final) Base de Datos

¢
1)

/ Datos / Documento
Proces_o Prongo o Subproceso
Alternativo Actividad

Fuente: (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

4.6.1.4 Ventajas

Entre las ventajas que supone la utilizacién de esta herramienta destacan las siguientes:

(Vilar, Gdmez, & Monzén, 1997)

% Proporcionan un esquema visual del proceso que facilita su comprension global.

+ Facilitan la comunicacion.

+ Facilitan la formalizacién y sistematizaciéon de los procesos.

+ Definen con precisiéon la secuencia de actividades, por lo que se eliminan falsas
interpretaciones o equivocos.

++ Se pueden realizar de cualquier proceso que se lleve a cabo en la organizacion.

Diagrama de vinculaciéon (Hernandez L. E., 2009)

Es un instrumento utilizado en la gestion de proyectos, sobre todo para la planeaciéon y

la administracion; y permite que las ideas o elementos definidos no se dispersen, ni se
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propaguen, ya que cada uno de los componentes que lo conforman queden vinculados como un

todo.

El diagrama denota la interaccion de las ideas, tanto con las mas cercanas como con las
mas lejanas, evidenciando la complejidad de ideas que quedan vinculadas unas con otras;
mediante el diagrama se puede conocer como, al establecer una idea, ésta tiene relacion en

cada una de las clasificaciones y en la totalidad del sistema.

Por medio de este diagrama es posible correlacionar, de manera consensuada por los
participantes en el proceso, todas y cada una de las ideas aportadas de acuerdo a la
clasificacion a la que pertenecen, de tal manera que se pueda conocer el grado de influencia
sobre otras; y posteriormente con una visién a futuro conocer la prioridad para actuar sobre

ellas y por medio de estrategias orientadas se obtendria una mayor sinergia.

Las ideas aportadas o elementos identificados por si mismos ya ofrecen una vision para
la solucion de problemas, pero si se aplica en forma individual se pierde el analisis previo, y es
necesaria la vinculacién de unas con otras para que tenga una mayor trascendencia.

4.6.1.5  Aplicacién

Consiste primordialmente en aplicar un mecanismo de ideas en busca de elementos
consensuales, que para ello se establecen criterios de correlacion. Mediante el juicio de un
experto, se contrasta cada idea establecida contra las demas segun los niveles criticamente

establecidos, los cuales se plasman en el diagrama.

4.6.1.6 Ventajas
La importancia del diagrama de vinculaciéon consiste en que permite:

0,

« Definir las ideas o elementos segun su nivel de trascendencia.
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+ Conocer el grado de correlacién, sea ésta alta, moderada, baja o ninguna entre
las diferentes ideas.
+» Establecer a partir de los niveles de correlacion, cuales ideas requieren de

interrelaciones mas estrechas para el momento de su ejecucion.

Asi el diagrama “propicia la armonia y la claridad en las acciones de los distintos
proyectos, interrelacionados a través de las ideas establecidas, para que se incrementen la
eficiencia y eficacia al tener efectos sinérgicos, e impedir la duplicidad de acciones y su

traslape.” (Hernandez L. E., 2009)

llustracion 17 - Diagrama de vinculacién

Ing y MA Lus Eviague Hemande: Rtz Comsuior . Asesol

Fuente: (Hernandez L. E., 2009)
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4.7 Metodologias del Ciclo PDCA empleadas en otros sectores

Kay Cimpl Wagner — Focus PDCA: A process improvement (Pl) tool

for libraries. (Wagner, 2002)

El método que realizé Kay Cimpl Wagner fue orientada al sector salud, sobre todo
encaminada a la atencién del mismo por las consecuencias de las tendencias de acreditacion
que hacen hincapié en la necesidad de la mejora continua y resultados criticos, la rentabilidad y

el servicio al cliente. (Wagner, 2002)

El emplea una metodologia denominada “FOCUS-PDCA” dirigida al Hospital Corporation
of America, partiendo de las bases y la extension del Ciclo de Deming o Shewart. Utiliza el
conocimiento de cémo un proceso se encuentra actualmente, llevandolo a cabo para satisfacer

las necesidades y expectativas de los clientes para probar las variaciones del proceso.

El propésito del cambio de proceso es mejorar el producto o servicio desde el punto de
vista del cliente. Ademas, K.C. Wagner establece que el FOCUS-PDCA es un método popular
usado en entornos de atenciéon médica. Ademas enfatiza que la “mejora de la calidad es un
tema importante para todos los hospitales hoy en dia y los departamentos que apoyan.”

(Wagner, 2002)

En este caso particular emplea el FOCUS PDCA como una herramienta valiosa para la
mejora de procesos que se llevan a cabo en la biblioteca del hospital antes mencionado.

Describe y ejemplifica los nueve pasos asociados con FOCUS-PDCA que conforman el método.

Es una propuesta aplicada y dividida por pasos; profundiza en el FOCUS como un
analisis previo del proceso; posteriormente define cada letra del proceso aterrizandolo al
sistema de salud; es una propuesta orientada al servicio y los consumidores. Unicamente es
una propuesta, no presenta resultados, no emplea alguna herramienta cuantitativa; y ademas
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sugiere el uso de diagramas de flujo y lluvia de ideas. Se establece que para el manejo de
procesos la pieza clave es el analisis y planificacion. Por ultimo aborda los elementos clave de

diagnéstico, determinacién de los hechos, y la estrategia.

Raznan Lupan & loan C. Bacivarof — A relationship between Six

Sigma and ISO 9000:2000. (Lupan, Bacivarof, Kobi, & Robledo, 2005)

Razvan Lupan, loan C. Bacivarof, Abdessamad Kobi y Christian Robledo proponen una
estrategia para la aplicacién del método Seis Sigma como una solucién de mejora de la norma
de calidad ISO 9000: 2000. Su propuesta se centra en la integracion del ciclo DMAIC del
método Seis Sigma, con el enfoque basado en los procesos del PDCA, altamente recomendado

por la norma ISO 9000: 2000. (Orgnaizacion Internacional de Normalizacion , 2000)

Los seis pasos del sigma aplicados a cada parte del ciclo PDCA se presentan en detalle,
junto con algunas herramientas y ejemplos. Sobre la base de este andlisis, los autores
concluyen que la aplicacién de la filosofia “Six Sigma” para el proceso de implementacion de la
calidad estandar es la mejor manera de lograr los resultados 6ptimos en el progreso de la

calidad, y por lo tanto en la satisfaccion del cliente. (Lupan, Bacivarof, Kobi, & Robledo, 2005)

Como se menciono en capitulos previos de esta investigacion, se sabe que el enfoque
basado en procesos, la mejora continua de la calidad y la orientacion al cliente son las

principales exigencias especificas requeridas por la norma ISO 9000: 2000.

En este articulo, los autores se concentran en el PDCA, método basado en los procesos.
Consideran a éste el primer gran cambio que se aplicara en el sistema de calidad de una
empresa, refiriéndose al método Seis Sigma desde el punto de vista de la gestién. Concluyen
demostrando que es posible aplicar la metodologia Six Sigma en cada elemento del ciclo

PDCA.
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Capitulo V. Establecimiento de alimentos y bebidas: comedores

industriales

5.1 Laindustria del servicio de alimentos y bebidas

“La industria de servicio de alimentos y bebidas, se constituye por todos aquellos
establecimientos en donde se realiza una venta y consumo de dichos productos por personas

que ingieren alimentos fuera de sus hogares.” (Villanueva, 2000)

Clasificacion de los establecimientos de alimentos y bebidas

Los establecimientos de alimentos y bebidas se clasifican de acuerdo a su funcion y

objetivo, mas alla de las satisfaccion del cliente, se hace principalmente si es lucrativa o no.

5.1.1.1 Comercial

Aquellas que su objetivo primario es la obtencion de utilidades, normalmente creadas y
organizadas bajo el concepto o idea por una de las partes. Ocupan alrededor del 92% del

mercado. (Gallo, 2013)

@,

+ Restaurantes, supermercados, cafeterias, banquetes, hoteles, etc.

5.1.1.2 No comercial

Mejor conocida como institucional, donde su objetivo es brindar un servicio a terceros
bajo previos contratos y/o acuerdos. Donde la planeacién y organizaciéon se adecua a las
necesidades que demande el consumidor final. Su ocupacion en el mercado es menor 8%.

(Gallo, 2013)
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+ Comedores de empresas, escuelas, industriales, carceles, asilos, hospitales,

plataformas.

Composicion de los establecimientos de alimentos y bebidas

5.1.1.3 Recursos

Los recursos deben ser utilizados de manera efectiva y eficientemente en la

administracion de los establecimientos de alimentos y bebidas.

+ Humano s Tecnoldgico
< Material % Tiempo
« Econdmico
Otro de los factores que influyen dentro de la administracion de un servicio de alimentos

son los siguientes:

5.1.1.4 Tipo de servicio

Se define como el estilo o la forma en que se sirven el platillo de un menu al comensal y

pueden ser: (Gallo, 2013)

Servicio Francés
%+ Servicio elegante y formal
% El mesero ofrece el platdn para que el comensal se sirva
+ Se puede auxiliar del carrito gueridon
¢+ Servir por el lado izquierdo y retirar por el derecho
++ Servir bebidas por el lado derecho

+ Retirar muertos (platos sucios) por el lado derecho
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Servicio Inglés
+ Menos elegante que el Francés
+« Muy utilizado en el hogar, comidas familiares

+ En la mesa debe haber un anfitridn, pues es quién sirve los platillos dandoselos
al mesero para que él los reparta, empezando con la persona de mayor jerarquia

«» Conocido también como servicio anfitrién o de fiesta

Servicio Ruso
%+ Servicio rapido y eficiente

+ Gran numero de comensales, grandes banquetes

% Se busca que los platillos que se sirvan a los comensales, sean a un mismo
tiempo

+ Los platillos salen al comedor ya porcionados en platones

+ Para el servicio el mesero sostiene la bandeja con la mano izquierda y sirve con

la derecha, por el lado izquierdo del comensal

Servicio Americano
< Es el menos refinado, informal

+ Desde la cocina se trae la comida servida en el plato para cada persona.

+ Se puede tapar cada plato ya servido, colocando una campana de metal o
acrilico sobre él.

+ Se coloca el plato por la izquierda del comensal y también se retira por la

derecha.

Servicio Buffet

% Servicio muy utilizado para eventos con un gran numero de comensales

0

+» Antes del servicio se les ofrece un aperitivo

0,

+» El comensal es quien se sirve
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« El personal tiene que estar detras del buffet para poder explicar de que constan
los platillos y resurtiendo

+ Formal, y semi-formal

Servicio Coctel
+ Permite el ahorro de tiempo, espacio, personal de servicio y equipo
+ Los meseros ofrecen a la gente bocadillos salados o dulces colocados en una
charola

++ Calcular 10 bocadillos por persona

+ Puede haber mesas y sillas de apoyo

« Dar platitos pequefios, o servilletas

+ Utilizado en inauguraciones, aniversarios, presentaciones, bodas civiles y
religiosas

% Se acompafia de vino

Servicio Gueridén

@,

< Se utiliza el carrito gueriddbn como apoyo para cualquiera de los servicios

anteriores.

5.1.1.5 Tipo de Menu

Tipo de menu seleccionado para el servicio de alimentos.

Menu fijo.- Aquel que nunca cambia de platillos por un periodo largo.

Menu ciclico.-Aquel que diario varia y después de cierto tiempo reinicia.

Menu de temporada.- Aquel que varia periédicamente

La produccion de alimentos, es la transformacion de la materia prima en platillos ricos en

sabor, nutricion y presentacion.
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5.1.1.6 Servicio de alimentos

Servicio de alimentos, son todos los establecimientos en los que regularmente se sirven
cualquier tipo de alimentos a cierto costo fuera de casa. Estos a su vez pueden ser modernos o

clasicos, segun el conjunto de platillos que se sirvan:

Moderno
+ Entremés, entrada o sopa % Postre
+ Plato principal s Bebida

«» Guarnicion

Clasico
+ Entremés o entrada + Guarniciéon
s Sopa % Postre
+ Plato principal + Bebida
Contemporaneo
% Sopa aguada « Ensalada
% Sopa Seca % Postre
+ Plato Principal « Bebida

< Guarnicion
Lograr un equilibrio entre los recursos mencionados, favorecera una optimizacion en el

trabajo, llevandose a cabo a través de una administracion adecuada de cada servicio.

El tipo de servicio para los comedores industriales, en la mayoria de los casos, es la
combinacion del autoservicio con el servicio americano, ya que se efectua en una barra, donde
el personal de servicio sirve y emplata las raciones, para que posteriormente cada comensal

vaya tomando los platos de la barra, colocandolos en charolas de servicio, que posteriormente
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lleva a sus mesas para su consumo, 0 bien, en charolas que tienen acondicionados los

espacios para cada tipo de alimento.

5.2 Diferencia entre los establecimientos de alimentos y los comedores

industriales

Los diversos establecimientos de alimentos difieren de los comedores industriales en
varios aspectos, tales como el tamafno, localizacién, instalaciones, alimentos, tipo y numero de

comensales, mercado, presupuestos, etc. (Keister, 1994)

Los comedores industriales e institucionales en particular, difieren de los tradicionales
establecimientos de alimentos y bebidas principalmente en referencia a la libertad del comensal
para seleccionar su platillo, asi como en categoria, tipo de servicio, tipo de comensal, y otros
aspectos mas. Anteriormente en muchos casos a los comensales se les ofrecia un sélo tipo de
menu; aunque, en la actualidad cuentan con diversas opciones a elegir de un menu de 5
tiempos, siendo: sopa aguada, sopa seca, ensalada, plato fuerte con sus respectivas

guarniciones y postre, inclusive la eleccion de la bebida.

Otra diferencia radica en el beneficio que se obtiene tanto para el comensal como para
la empresa que contrata el servicio. El comensal obtiene una alimentacién balanceada,
equilibrada y diversa, una convivencia con el resto del personal, en un lugar seguro e inocuo, y
a un costo menor para adquirir su comida gracias al subsidio. Para la empresa, al ofrecer una
alimentacion dentro de la compafiia optimiza la logistica destinada para comer, reduce tiempos
muertos por traslados, disminuye el riesgo de ausentismo por enfermedades gastrointestinales,
evita la ingesta de bebidas alcohdlicas, minimiza el tiempo de permanencia en el comedor
cuando se establecen diferentes horarios para las diversas areas de la empresa, ademas

representa una prestacion para sus empleados.
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A pesar de las diferencias que existen entre los servicios de alimentos, es
responsabilidad de cualquier comedor, por un lado, ofrecer una alimentacion recomendable
para el comensal y, por el otro, optimizar el costo de produccion sin repercutir la calidad del

alimento para satisfacer los intereses de quienes se dirigen los servicios de alimentos.

5.3 Definiciéon y objetivo de los comedores industriales

Se le denomina Comedor Industrial, a aquel “lugar donde se ofrece el servicio de
alimentos que prestan algunas empresas a sus empleados, con la seguridad de que estén
balanceados y preparados higiénicamente, evitando que perjudiquen al trabajador y al trabajo

que desempefan” (Villanueva, 2000)

Servicio cuyo objetivo es proporcionar comida nutritiva, de buen sabor, econémica y
variada, inocua, acompafiada de un servicio amable y oportuno, dentro de un ambiente propicio

para que el empleado se desarrolle integralmente.

5.4 Panorama a través del tiempo de los comedores industriales

Desde sus inicios la humanidad ha empleado el servicio de alimentacién para brindarle
satisfaccidbn y un beneficio a su comunidad, incluso se puede considerar que va ligada
implicitamente con el desarrollo y progreso de la misma; este servicio se ha realizado con
diversa finalidad, ya fuera social, politico, econdmico, religioso, hedonista o simplemente por
satisfacer una necesidad basica. Con el pasar del tiempo las personas a cargo se fueron
especializando en la produccion de alimentos para brindarselo a otras, hasta formar un gremio y

una profesiéon como tal.

Con acontecimientos importantes surgidos a partir de Revolucion Industrial, siendo como

ejemplo la agrupacion de los trabajadores en busca de alimentos y la falta de abastecimiento
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por parte de restaurantes u otros establecimientos; las empresas crearon los comedores
industriales con el objetivo de incrementar su productividad, principalmente para optimizar los
tiempos de sus trabajadores. De esta forma es como nace una de las grandes prestaciones que
puede ofrecer una empresa, cumpliendo mas alla de la simple satisfacciéon de su alimentacién,

sino el ofrecimiento de un cumulo de beneficios biopsicosociales.

En la actualidad, no solamente en empresas se pueden encontrar comedores
industriales, también dentro de hospitales, asilos, escuelas, prisiones, plataformas petroleras,
cafeterias, y comedores publicos; cada uno con estandares y requisitos especificos para su

funcionamiento.

La gran mayoria de todos estos comedores estan a cargo de un concesionario, es decir,
la empresa contrata los servicios de una tercera para que se encargue de llevar a cabo aquella
funcién que delega la primera pagando un monto estipulado bajo convenio; debido a que esta

actividad es en la que se especializa el concesionario.

En México se considera a los comedores industriales un mercado nuevo, ya que es
totalmente un oligopolio, son pocos los concesionarios que ofrecen este servicio y cada vez

mas empresas lo demandan.

Hoy en dia, se pueden considerar 4 grandes que ofrecen el servicio de alimentaciéon a
terceros: Sodexo, Eurest, Aramark y Tabares; ordenado segun la sumatoria de empresas a

quienes se lo brindan.

Sin embargo, al ser un mercado nuevo, y sobre todo que son empresas 100%
operativas, éstas no cuentan con la totalidad de los conocimientos y sistemas administrativos,
es por ello que llegan a tener ciertos percances ocasionando que su eficiencia y eficacia no
sean conforme a lo deseado. Suelen ser pequefios descuidos en la cadena de produccion; pero

conforme se recorre, se van acumulando y el resultado final no es el idoneo.
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5.5 Historia de los comedores industriales

Origen de los comedores (Gallo, 2013)

La historia de la industria alimenticia es tanto vieja como nueva. Por un lado es
antiquisima porque los hombres han preparado y consumido sus alimentos en grupos desde los
tiempos mas remotos. Delimitados por sociedades, se reunian para consumir sus alimentos, ya
fuera por tradicién, hedonismo, obtencién de recursos, por la de preparacién de los mismos,

logistica, o simplemente por las actividades que desempefiaban, como es el trabajo.

Existe evidencia de que los egipcios consumian sus alimentos en grupo por las
cuestiones sobre la construcciéon de las piramides; los griegos por los esplendorosos banquetes
hedonistas; los romanos por las guerras; los chinos por las rutas de comercio; cada cultura a lo
largo de la linea del tiempo ha tenido que organizarse para poder consumir sus alimentos de

manera conjunta y en un determinado lugar.

Conforme pasaban los afios, las personas se fueron organizando y dividiendo para llevar
a cabo estas actividades; por un lado se encontraban aquellos que financiaban el banquete o
que pagaran por él, que usualmente eran quienes lo consumian; aquel que se encargaba de la
organizacion y la planeacién; aquellos que acataban 6rdenes para llevarlas a cabo, y por ultimo

quienes lo servian.

No importaba la clase social o el numero de comensales que tuvieran que atender, no
habia limitantes porque todo se acondicionaba. Todo se facilitd con la clasificacién por
jerarquias, los rangos dentro de las cocina permiti6 que se organizara y repartieran mejor las

actividades.

La parte antigua de la industria es muy extensa, en el cual involucraria una investigacion

minuciosa de como fue su desarrollo. Es importante enfatizar que en cada sociedad y cultura
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aporté su propia influencia, elementos y caracteristicas; es por ello que en cada regiéon se

diferencia enormemente una de la otra.

Con respecto a la nueva historia, se hace referencia a partir de la Revolucion Industrial,
que es cuando surge una modalidad de alimentacién, a consecuencia del pensamiento y de las

corrientes que emergian.

A finales del siglo XVII, cuando empezé la Revolucién Industrial trajo consigo grandes
cambios sociales y econémicos; y el comercio se convirtié en un factor muy importante. Con
ellos surge una nueva clase social, la clase media, formada por empresarios, comerciantes,
industriales y financieros. Esta nueva clase empez6 a dominar y afectar la sociedad europea y
sus costumbres. La comida fina y buena ya no sélo era para la nobleza y los ricos, ahora estaba
al alcance de todos. Con ello las horas de comida, en especial la comida a medio dia, eran
fuera de casa, esto poco a poco se volvid6 mas comun, por ello la industria alimenticia se

consolidé.

El crecimiento de fabricas y de la clase obrera, también fue otro factor determinante que
dio origen a los comedores industriales. Robert Owen, considerado como el “Padre de la
alimentacion industrial”’, logré cambios favorables con respecto a las pésimas condiciones en
las que se encontraban los trabajadores dentro de las fabricas. Su filosofia principalmente se

enfocd al establecimiento de ciertas politicas, tales como:

R/
0’0

Jornada de 10 horas como maximo,

R/
0’0

Prestaciones médicas,

X/
0‘0

Participacién de utilidades,

K/
0‘0

Comedor para obreros.

Fue un gran movimiento que se propagd gradualmente por toda Europa, en beneficio y
bienestar de los trabajadores y sus familias.
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Al mismo tiempo, también se desarrollaron métodos para conservar la comida vy
preservarla por mas tiempo, por consiguiente surge el desarrollo de la comida fuera de las
casas. Durante la Primera Guerra Mundial se descubrio que los servicios de alimentacion
significaban una muestra de atraccién y una forma controlable con respecto a que el trabajador
saliera a comer y perdiera mas tiempo de lo usual; como resultado de ello y con todos los
movimientos, los servicios de alimentacion fueron creciendo y durante los meses que durd la

guerra los comedores industriales se multiplicaron.

Su crecimiento continué durante la Segunda Guerra Mundial, muchos empresarios
ocupados y aquellos involucrados en los problemas de la empresa concedieron el manejo del
comedor a proveedores de alimentos; de esta forma se volvieron concesionarios; con ello la

alimentacion masiva se volvié tan necesaria como la industria misma.

El servicio de comedor a grandes grupos se desarrollé considerablemente durante la
Guerra de Corea, en ella el ejército de los Estados Unidos con la idea de alimentar de forma
adecuada a sus tropas en combate, implantd nuevos sistemas y equipos, y ademas entreno
personal para la preparacién y servicio de comida en alta escala, particularmente que fuera
coémoda, facil de preparar, servir y de consumir. Dicho personal, al finalizar la guerra, se adhirié
a la industria ofreciendo sus servicios a particulares y pequefios negocios en cocinas
adaptadas. Con este impulso, el servicio de comedor fue creciendo hasta alcanzar los niveles

que actualmente ocupa.

Evolucion

Al final del siglo con la influencia de las fabricas, la creacion de la clase obrera, y los
nuevos trabajos; la gente empezd a dejar sus casas para ir a trabajar a las fabricas, escuelas,

oficinas, tiendas, hospitales etc.; por lo cual nace la necesidad de alimentar a toda esta gente,
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es por eso que los restaurantes econémicos, tipo cafeterias, y los comedores para empleados,

empezaron a tener un gran auge.

Como resultado de lo anterior, se crea el concepto de comida automatica, que consistia
en comida porcionada y colocada en pequefios contenedores para ser calentados al vapor,
estos eran expuestos en cajas de vidrio y los empleados colocaban monedas, para liberar la

comida de la capsula y posteriormente consumirlos.

Muchas empresas empezaron a invertir en la construccién de cocinas y areas de comida
para permitir que sus empleados pudieran comer; cabe enfatizar que la comida al no ser
econdmica, era restringida y no todos tenian acceso a ella. Por ende, era comun ver, cocinas

moviles afuera de las oficinas y fabricas que llevaban alimento a los empleados.

En los afnos 20°s la electricidad se vuelve mas accesible para todos, las empresas de
alimentos pudieron tener refrigeradores y congeladores, en lugar de bloques de hielo como lo
hacian antes. Surgen las batidoras, las maquinas para lavar y otro equipo eléctrico que facilita

el trabajo en la cocina.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la industria alimenticia empez6 a crecer
rapidamente, la mayoria de las empresas y fabricas pusieron sus propios comedores para
empleados. En 1946, el Gobierno Americano aprob6 una ley que obligaba a las escuelas a
entrar al programa de alimentacion estudiantil; muchos centros educativos y universidades

tuvieron que implementar cocinas y comedores para los estudiantes.

En México, la implementacién del concepto de servir los alimentos al personal que
presta sus servicios en la industria, banca y el comercio, es relativamente nueva, alrededor de
1960. Las empresas del servicio de alimentacién masiva en comedores se fundamentan en la

necesidad de los empresarios y directivos de las instituciones, para otorgar la importancia a sus
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empleados, considerandolos como principal elemento y/o recurso para elevar la productividad y

la competitividad a través de una alimentacion balanceada e inocua.

Entre las empresas en México destinadas a este sector se pueden mencionar algunas:
Servialimentos, Tasa, Proper meals, Alimentacion y Sistemas, Servilunch con sabor; asi como

trasnacionales como Eurest, Sodexo y Aramark.

5.6 Beneficios obtenidos a través de los comedores industriales

Existen diversos beneficios y ventajas al contar con un comedor dentro de la empresa, a
pesar de cual fuera el ramo de la misma. No importa el giro, en todas presentan los mismos

beneficios.

Son multiples los privilegios al integrar un comedor industrial destinado para todos los
empleados de una empresa dentro de las instalaciones; sin embargo, es importante recalcar
cuales son las principales ventajas de poseer uno, ya que son mas influyentes que los gastos

que incurren en su operacion. A continuacién se enumeran algunos de ellos:

Tiempo controlado. Tener un control en el tiempo de comida de los empleados.

Salud. Evitar ausentismo, gracias que el alimento es preparado con la mayor higiene
posible, existe una mayor certeza de parte de la empresa de la salud de sus empleados no esta

en riesgo.

Beneficio tributario. La ley del ISR establece que si la empresa da un servicio
generalizado en un 100% a sus trabajadores, también es 100% deducible de impuesto dicho

servicio.

Simpatia con los sindicatos Dependiendo del giro y tipo de empresa existen sindicatos

0 no; permite las revisiones anuales de contrato.
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Existen diversos beneficios para las empresas para implementar un comedor industrial, y
por consiguiente se sitla en una posicién en la que un comedor para empleados no es un

gasto, sino una inversion que fructificara para todas las personas que conforman la empresa.

Beneficios empresariales

Los alimentos son consumidos por los empleados dentro de sus horas de trabajo, con
ello garantiza que no salgan de las instalaciones y no represente una pérdida de tiempo y
disminuciéon en los niveles de produccion; ademas, durante la comida el empleado puede
mejorar su entorno social y reforzar las relaciones laborales gozando de una prestacion

proporcionada por la empresa, por lo cual resulta econdmicamente conveniente para ambos.

Mediante el uso de los comedores dentro de la empresa existe la garantia para los
empleados de que los menus estén estrictamente disefiados bajo esquemas nutricionales y

acondicionados de acuerdo al tipo de comensal y sus necesidades.

En algunas instituciones, el servicio de comedor es una prestacion destinada a todos los
empleados debido a que esta subsidiada por la empresa; por una cantidad representativa de
dinero el empleado recibe una comida de buena calidad, sana higiénica, variada y de acuerdo

a los requerimientos basicos de su alimentacion.

Al ser una prestaciéon, no es de ningun modo obligatoria de consumir por parte del
trabajador, es mas un medio para que los mismos crezcan social y humanamente. Cabe
recalcar una vez mas que los comedores en el ambito fiscal son deducibles de impuestos al

100%.
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Beneficios fiscales

Anteriormente se habia mencionado diversas ventajas que presentan las empresas al
tener dentro de sus instalaciones y ofrecer el servicio de comedor. Entre otras ventajas, se

encuentran los aspectos fiscales siguientes:

5.6.1.1 Ley de impuesto sobre la renta

Este es el principal impuesto que pagan las empresas, y su base es la utilidad generada

por las personas fisicas y morales, determinando el impuesto como sigue:

I.S.R.

Ingresos acumulables del ejercicio
- Deducciones

= Resultado Final

x Tasa 30%

= Impuesto a pagar

Dado lo anterior, resulta muy importante definir los requisitos de deducibilidad, por un

descuido al no requisitar debidamente los gastos.

Algunas consideraciones a seguir para la deducibilidad de los gastos por alimentacion

son: (CDHCU, 2013)

1. En el Articulo 27, Fraccién | de L.I.S.R. (2013) establece que para ser deducibles,
los gastos deben ser estrictamente indispensables para los fines de la actividad
del contribuyente.

2. La fraccion XXI del Articulo 28 de esta Ley establece no seran deducibles:
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a. Los gastos en comedores que por naturaleza no estén a disposicion de
todos los trabajadores de la empresa.

b. Aun cuando lo estén, el gasto por comida diaria de cada trabajador,
excedan de un monto de un salario minimo general diario del area
geografica por cada trabajador que haga uso de los mismos, y por cada
dia en que se preste el servicio. Adicionado de las cuotas de recuperacion
que pague el trabajador por este concepto.

c. El gasto de comida mencionado en el parrafo anterior no incluye los
gastos como son: el mantenimiento de los laboratorios 0 especialistas que
estudien las caracteristicas correctas de los alimentos servidos.

3. La fracciéon Il del Articulo 36 de la L.I.S.R., establece que las inversiones en
comedores seran deducibles, si estan a disposicion de todos los trabajadores de
la empresa.

4. EIl Articulo 94 menciona: No se consideran ingresos en bienes, los servicios de

comedor y comida proporcionados a los trabajadores.

Esto no causara impuesto a los trabajadores.

Ejemplo:

1) Trabajador

Descuento por la empresa = $7.8 no causan aportacion

2) Empresa

Absorbe 7.8 ($%) Gastos No Deducibles
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5.6.1.2 Ley del Seguro Social

Las reformas a la Ley del Seguro Social publicadas en el Diario Oficial del 21 de
Diciembre de 1995, con su ultima actualizacion en el 2014, tuvieron como cometido obtener

mayores recursos econémicos para cimentar la seguridad social en México. (CDHCU, 2014)

El rubro de la alimentacién fue afectado al modificarse los Articulos 27 y 32 de esta ley.

Articulo 27.- “Se excluyen como integrantes del salario base de cotizacién, dada su

naturaleza, los siguientes conceptos: .....

V.- La alimentaciéon cuando se entregue en forma onerosa a los trabajadores; se
entiende que son onerosas estas prestaciones cuando el trabajador pague por cada una de

ellas, como minimo, el 20% del salario minimo general diario que rija en el Distrito Federal.....

Articulo 32.- “Si ademas del salario en dinero, el trabajador recibe del patrén, sin costo
para aquél, habitacién o alimentacién, se estimara aumentando su salario en 25% y si recibe

ambas prestaciones en un 50%.

Cuando la alimentacién no cubra los tres alimentos, sino uno o dos de éstos, por cada

uno de ellos se aumentara en un 8.33%.”

Se interpreta que si se le cobra al trabajador menos del 20% indicado, se va a
incrementar el salario, y por el contrario, si dicho cobro es igual o mayor a ese 20% no se

incrementa el salario.

Considerando que el Articulo 32 de la Ley del Seguro Social no fue derogado ni
adecuado en las formas del 01 de Diciembre de 1995, se estima que cuando el patron le cobre
al trabajador menos del 20% del salario minimo general del Distrito Federal, se aplica el 8.33%

sobre el salario nominal, por cada uno de los tres alimentos del dia.
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Si no se cobra, o se cobra al trabajador por la comida en especie, una cantidad inferior
al 20% del salario minimo general indicado, se debe integrar al salario con los porcientos que

prevé el Articulo 32.

El Salario Integrado se compone de:

—_—

Los pagos en efectivo por cuota diaria

2. Las gratificaciones

3. Las percepciones

4. Alimentacion

5. Habitacion

6. Primas

7. Comisiones

8. Prestaciones en especie

9. Cualquier otra cantidad que se le entregue al trabajador por sus servicios.

10. El ahorro, cuando no se otorgue en partes iguales por la empresa, o cuando el

ahorra sea retirado mas de dos veces al afio

No integra:

1. Instrumentos de trabajo.
2. El ahorro cuando:
a. Se haga un deposito periddico por la empresa y por el empleado en
partes iguales.
b. Se realice un solo retiro al afio.
3. Cuotas adicionales al SAR.
4. Las aportaciones al INFONAVIT

5. LaPTU.
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6. La proporcion de la alimentacion.

7. La proporcién a la habitacion.

8. La proporcién de las despensas.

9. La proporcion de los premios de puntualidad y asistencia (cuando no rebase el
10% del salario base de cotizacion).

10. Aportaciones para planes de pensiones (sus condicionales).

5.7 Factores a considerar al establecer un comedor industrial

Son diversos los factores que se deben considerar previamente para establecer un
comedor de empleados dentro de una empresa, tomandolos en cuenta se puede adaptar mejor
el servicio de alimentacion, con ello se desarrolla con base en las caracteristicas y
especificaciones de la empresa y del tipo de comensal. Esto, a la larga, resulta favorable ya que

no requiere de remodelaciones, adaptaciones o cambios drasticos en las operaciones.

A continuacién se enlistan dichos factores:

Tipo de establecimiento. Tipo de comedor si es orientado al personal, a ejecutivos, o

incluso abierto al publico.

Tipo de comensales o clientes. Caracteristicas, costumbres, preferencias vy

necesidades de los comensales.

Tiempo disponible en la comida. Tiempo designado y horario en que la gente

consumira los alimentos.

Cantidad de comensales que se espera tener. Afluencia total por dia, todos aquellos

comensales que haran uso del servicio.

El tipo de menu presentado. Tipo de menu y el servicio de alimentos a servir (tiempos).
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El costo de la comida servida. Costo y precio destinado, tanto que estipula el

concesionario y la empresa contratante respectivamente.

La localizacion y/o ubicaciéon. Ubicacion, adecuacion, remodelacion, distribucion de
espacios e instalaciones pertinentes dentro de la empresa. Considerando condiciones de
Proteccién Civil, Seguridad e Higiene en el manejo de Alimentos, Lay-out, etc., lo relacionado a

ella para su perfecto funcionamiento.

Mantenimiento de los comedores industriales

El cliente se obliga a que las instalaciones cuenten con flujos de suministro necesarios
para su correcta operacion: energia eléctrica (110/220V), agua fria y caliente 80°C, agua
clorada 5 ppm, gas, teléfono y drenaje. Bajo programa: limpieza y mantenimiento de fachadas y
exteriores, paredes y plafones interiores, ductos de inyeccion y/o extraccion de aire, limpieza de
tinacos, cisternas, filtros y tuberias en general, limpieza de ventanas, asi como el correcto
funcionamiento de las instalaciones con refrigeracion (de 0 a 5°C) y congelacion (-10 a -18°C),
obligandose asimismo a repararlas o reponerlas en caso de descompostura o deterioro, si a
juicio de la prestadora de servicio representan un riesgo para la calidad y capacidad en la

prestaciéon de los servicios.

Asimismo, el cliente proporciona los servicios de mantenimiento preventivo y correctivo a
todos los equipos y el concesionario se compromete a cuidar y entregar al cliente en
condiciones operativas satisfactorias, considerando el desgaste natural por el uso, al
vencimiento del contrato.

Gastos por parte del concesionario

1. Limpieza en general, con detergentes normales con productos de calidad.
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2. Analisis clinicos para su personal con una frecuencia semestral y los tratamientos
requeridos, asi como los uniformes.

3. Analisis microbioloégicos con una frecuencia semestral incluyendo 5 alimentos, 4
aguas y 3 superficies.

4. La prestadora de servicios, previniendo cualquier eventualidad que pudiese surgir
con relacion a la prestacion del servicio de alimentacién en cualesquiera de los
comedores, usualmente cuentan con un seguro de responsabilidad civil en
promedio por 1.5 millones de ddlares, cuya clausula cubre ampliamente cualquier
riesgo inherente a la actividad.

5. Ofrecer bimestralmente jornadas gastronémicas.

6. Productos quimicos para la maquina lava-loza de los comedores licitados.

7. El consumo de gas.

8. El pago de renta mensual para ciertos comedores.

9. Los costos de mantenimiento preventivo y correctivo del equipo mayor y menor
necesario para el servicio, es cubierto al 50% en partes iguales con el cliente.

10. La reposiciéon de loza, plaqué, cristaleria y utensilios correra por cuenta de la

prestadora de servicios al 50% en partes iguales con el cliente.

Gastos por parte del cliente

1. Los consumos de agua potable, luz y teléfono local.

2. Los costos de recoleccion y exterminio de basura.

3. Los costos de mantenimiento preventivo y correctivo del equipo mayor y menor
necesario para el servicio, son cubiertos al 50% en partes iguales con el
concesionario elegido.

4. La reposicion de loza, plaqué, cristaleria y utensilios correra por cuenta del

cliente al 50%, la otra parte sera a cargo del concesionario elegido.
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5.8 Clasificacion de los comedores industriales

Por el comensal

Los comedores industriales se pueden clasificar de acuerdo a la jerarquia que poseen
los empleados que asisten a él. Dependiendo el nivel es como se lleva a cabo el servicio, el tipo

de comida y por ende las instalaciones se adecuan.

5.8.1.1 Obreros

Aquellos empleados cuya actividad primordial es el esfuerzo fisico intenso, de clase
econdmica baja y media baja, tienen habitos y costumbres alimenticias definidos y por lo
general no estan bien alimentados, debido a que su dieta es mal balanceada, con pocas

proteinas y ademas de baja calidad, consumo excesivo de carbohidratos, grasas e irritantes.

5.8.1.2 Empleados

Actividad fisica media, pues realizan trabajo de escritorio. Su nivel de educacién
nutricional es mas alto, pero tienen habitos y costumbres alimenticias mal adquiridas.
Resistentes al cambio para admitir nuevos alimentos, debido a al ritmo acelerado y presionado

de su vida.

5.8.1.3  Ejecutivos y directivos

Su actividad intensa es totalmente mental. Requieren y gustan de una alimentacion
balanceada pero que satisfaga ciertas necesidades psicolégicas (sociales, ambiente, estatus,

pertenencia, etc.)
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Por su operacion

5.8.1.4 Concesion

La empresa deja a cargo las operaciones a una firma para que se responsabilice del
servicio de comedor, del personal, producciéon y administracién del mismo. Esta firma opera
bajo sus propias politicas y presupuestos; sin embargo, atiende las necesidades principales de
la institucion contratante.
5.8.1.5 Honorarios por administracion

Aquel que opera con el presupuesto que establece el cliente, éste ultimo deja a cargo a
la firma contratada lo referente al personal, produccion, servicio y administracion del comedor.
5.8.1.6  Asesoria técnica

Satisface las necesidades de planeacion del comedor en el interior de las instalaciones,
disefia las mismas, especifica equipo, mobiliario, iluminacion, y decoracion.
5.8.1.7 Servicios especiales

Empresas que ofrecen el servicio de banquetes, taquizas, comida elaborada, box lunch

y eventos especiales.

5.9 Ventajas y desventajas de los diferentes tipos de organizacion de un

comedor industrial

Organizacion a cargo de la propia empresa

El servicio de comedores industriales a cargo de la empresa era la forma mas empleada
en las instituciones que otorgaban esta prestacion, ya que reunia el mayor nimero de ventajas

en comparacion con otro tipo de servicio contratado.
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Este tipo de administracién tiene como principal objetivo proporcionar el mejor servicio

de acuerdo a sus comensales, basado en técnicas culinarias y aspectos nutricionales para

satisfacer gran parte de las necesidades de los comensales. (Davila, 1977) El hecho de contar

con un comedor dentro de una empresa permite reducir considerablemente la ausencia del

personal por contraer enfermedades fuera de la institucion.

5.9.1.1 Ventajas

R/
0'0

Y/
0'0

Y/
0'0

Se puede dar un mejor servicio ya que considera Unicamente como prioridad la
satisfaccion del comensal.

Empresa controla la calidad de los alimentos.

El costo se reduce al llevar la empresa el control del mismo inventario y con ello
el costo variable disminuye.

No implica un costo extra por la utilidad hacia un tercero.

Se da una alimentacién adecuada a sus necesidades.

5.9.1.2 Desventajas

R/
0.0

0
0’0

0
0.0
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El servicio de alimentacidbn se convierte en una preocupacibn mas para la
empresa, desde el punto de vista de ser un departamento mas. Por ende
aumenta el numero de personal con sus respectivas actividades que se les
proporcionan.  (Reclutamiento, seleccién, contratacion, adiestramiento,
capacitacion, etc.)

Al ser un area ajena totalmente al giro de la empresa, ésta no conoce la
administracién y operacion especifica que implica el servicio de alimentos y
bebidas.

La operacién suele ser mas lenta.

Menus mas limitados.
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Organizacion a cargo de un concesionario

Al denominar a una tercera persona como “Concesionario”, se hace referencia a la
cesion como tal del servicio de alimentacion a un tercero para que él se haga cargo y realice

todas las actividades para operarlo.

Una concesionaria de alimentos es una institucion especializada en este tipo de
servicios, orientado a todas a las empresas e instituciones que lo requieran, trabaja de forma
independiente, pero de acuerdo a las politicas y objetivos de la empresa en donde presten sus

servicios.

La gran diferencia que existe entre los concesionarios y aquellos que estan a cargo de la
propia empresa, es que los primeros cuentan con diversos menus destinados y clasificados

para obreros, empleados, ejecutivos, etc.; una amplia variedad y dominio del ramo.

5.9.1.3 Ventajas

% Son personas especializadas en el servicio de alimentos.

% Trabajan de forma independiente, siguiendo ciertas condiciones vy
preocupaciones de la empresa en cuanto al servicio se refiere.

« Mayor diversidad en los menus.

« Evita cargas de trabajo a los departamentos de la contabilidad, compras,

almacén y personal.

5.9.1.4  Desventajas

% La empresa contratante no puede involucrarse a fondo con el servicio.
+ Una concesionaria tiene como primer objetivo obtener una utilidad por su trabajo
y no el satisfacer las necesidades de los comensales, cual establece en segundo

término; incluso disminuyendo la calidad de algunos productos.
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0,

+ Repercusiones y problematicas no suelen ser atendidas de forma inmediata.

5.10 Los comedores industriales en México

En México, tanto los obreros como empleados diversos, su mayor preocupacion para la
alimentacion es la cantidad de comida que le sirvan, mas que el valor nutricional; incluso, para
la gran mayoria representa la unica o la mas importante comida del dia. Por lo cual, las
empresas que optan por un comedor industrial, deben procurar que el concesionario o el
departamento encargado de dirigirlo integre alimentos balanceados, acordes a las costumbres y
habitos alimenticios de las personas que trabajan; asi también que sean agradables en
presentacién, que puedan ser ingeribles dentro de un tiempo y espacio especifico e inocuos,
incluso de facil de digestién para impedir que las actividades labores se interrumpan por un

malestar por parte de un trabajador a consecuencia de la comida ingerida.

Otro factor a considerar, en México la industria de comedores industriales es muy
competida ya que existen diversas empresas con los mismos servicios; se encuentran alrededor

de unas 30 empresas en el ramo. Entre aquellas con mayor participacion en el mercado esta:

% Proper Meals S.A de C.V.

% Comedores Industriales Cardenas S.A de C.V.
% Aramark S.A. de C.V.

s Eurest S.A.de C.V.

+ Servi Alimentos S.A. de C.V.

¢+ Grupo Servicoin S.A. de C.V.

+ Alimentacién y Sistemas S.A. de C.V.

% Sodexo S.A. de C.V.

% Practifood S.A. de C.V.
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De acuerdo con la CANIRAC, so6lo 5 empresas cuentan con un estilo administrativo
moderno y con controles de calidad estrictos en toda su operacion, por lo que logran ventajas

en costos y gran estandarizacion en la calidad del servicio. (CANIRAC, 2010)

El resto de las empresas son organizaciones con pequefa estructura, en relacion al
numero de comidas que sirven. En la mayoria, el servicio que prestan es de calidad variable,
poco estandarizado; y también su estructura técnica y financiera es débil. La Unica ventaja que
presentan, bajo otro esquema, es que al tener pocos comensales les permite adaptarse aun

mejor a las caracteristicas y requisitos alimenticios de cada uno.

5.11 Estructura de los comedores industriales

Cartera de comedores industriales

La cartera de marcas operativas reconocidas por la prestacibn de servicios de
alimentacion consiste en la especializacion del mercado, con la finalidad de dar una mayor

satisfaccion del cliente y de sus necesidades.

Empresas e industrias
Considerado como uno de los segmentos mas importantes dentro de la industria de
comedores, se atiende al personal operativo, empleados y ejecutivos de industrias como la

alimenticia, manufacturera, automotriz, farmacéutica, entre otras.

Hospitales
Atender las necesidades de servicio en hospitales, operaciones de la medicina, para los

pacientes.
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Lugares remotos
Sitios aislados y remotos como plataformas petroleras, donde se crea un ambiente
relajado que contribuyen al incremento de la productividad del equipo humano. Se generan

servicios de alojamiento, administracion, recreacion y alimentacion.

Deportivo

Administracién y operacion de estadios, arenas y centros de convenciones.

Soportes Escolares

Soporte a instituciones escolares

Centros penitenciarios

Servicio de alimentacion en los centros de rehabilitacién social, lo que se traduce en

grandes volumenes colectivos.

Vending
Complemento del servicio de alimentacion, consiste en la instalacion de maquinas
expendedoras de snacks, refrescos y cafés, con el objetivo de evitar el desplazamiento del

personal fuera de su lugar de trabajo, optimizando horarios y rendimiento.

Servicios ofrecidos por un comedor industrial

Con el objetivo de satisfacer las necesidades de los comensales, ciertos comedores
industriales han adaptado sus operaciones para brindar de diferentes formas el servicio de

alimentacion.

5.11.1.1 Comedor tradicional

Amplia variedad de platillos, que van desde un menu sencillo hasta la elaboracion mas

sofisticada y tipo gourmet.
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5.11.1.2 Comedor tipo restaurante

Amplia variedad de platillos y areas de servicio en un ambiente dinamico, calido y

relajado, con un enfoque restaurantero.

5.11.1.3 Comedor tipo food court

Empleo de marcas franquiciatadas.

5.11.1.4 Eventos especiales

Todo tipo de eventos empresariales, aniversarios, exposiciones, congresos, box lunch, y

servicio de café.

5.11.1.5 Asesoria técnica

Asesoria en el desarrollo, construccidon, e instalacion de cocinas y comedores. Asi
también en la seleccién y distribucion de equipos, instalaciones, flujos de movimiento, sistemas

de control, etc. aplicando las ultimas tendencias en tecnologia.

5.11.1.6 Servicios especiales

Servicios especiales ajenos a la operacion tradicional que se le brinda a la empresa.

’0
X/
0‘0

Servicio de café Canapé

L)

+ Desayunos % Arreglo de flores
< Comidas % Servicio de Meseros
< Cenas «» Asesoria técnica

5.12 Estructura organica

La estructura organica de las empresas que ofrece el servicio de comedores contempla

lo siguiente: ademas de la Direccién General, diversas direcciones de area enfocadas a cada
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uno de los segmentos de actividad requeridos: la Direccion General Adjunta, Direccion de
Operaciones, Direccién de Finanzas y la Direcciéon de Compras, ademas del area de Nutricién y
los soportes técnicos para la elaboracion de menus, el area contable y Recursos Humanos de

quien suele depender el area Médica y Calidad e Higiene.

Asimismo, existen Gerentes Divisionales u Operativos que supervisan no mas de 10
cuentas o unidades cada uno, atendiendo a los Clientes Contacto y supervisando que se brinde

un servicio de calidad.

5.13 Proceso de produccion

El proceso de produccién que se implementa en los comedores industriales se divide en
diferentes etapas, en donde cada una se desarrolla ciertas actividades. A continuacion se

describe:

1. Planeacion

1.1. Planeacioén de menu

1.2. Elaboracion de menu.

1.3. Presupuesto

1.4. Ciclico, 10 semanas.

1.5. Considerar condiciones de contrato y especificaciones.
1.6. Retroalimentacion

1.7. Consideraciones de menus anteriores y ambientacion.
1.8. Revision de menu por parte de gerentes y chef.

1.9. Andlisis de técnicas, colores, ingredientes, platillos, y texturas.

2. Programacion

2.1. Autorizacién por parte del cliente.
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2.2.

2.3.

Entrega de menus al chef.

Numero de servicios por produccion.

2.4. Asignacion de porciones de acuerdo al dia y tipo de platillos.

2.5.

Estandarizacion de Recetas

Compras

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

Inspeccion de proveedores

Selecciéon de proveedores

Revisién de inventarios

Elaboracion de requisiciones de compra por dia.

Levantamiento de pedidos por parte del almacenista.

Solicitud de compra por medio de software especializado por parte de la empresa.
Revision y autorizaciéon del departamento de compras de la empresa.

Reenvio automatico de la solicitud de compra al proveedor.

Software indica elemento enviado.

Recepcion

41.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

Recepcidén de materia prima.

Confrontacion de factura con hoja de pedido.

Revision de transporte, equipo, uniforme, y producto en condiciones higiénicas
adecuadas a los estandares establecidos.

Verificacion de calidad

Verificacion de cantidad

Andlisis sensorial y propiedades organolépticas.

Firma y sello de facturas recibidas.
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5. Almacén

5.1. Registro de inventarios en software especializado.
5.2. Manejo de inventarios.

5.3. Sistema PEPS

5.4. Orden

5.5. Supervisién de bodegas y camaras.

6. Produccion

6.1. Entrega de materias primas al area de produccion.
6.2. Asignacion de cargas de trabajo.

6.3. Pre-elaboracion

6.4. Cocina Caliente

6.5. Cocina Fria

6.6. Reposteria

6.7. Elementos adicionales

6.8. Produccién conforme a lotes y tiempo

7. Servicio

7.1. Normas de servicio

7.2. Disposicion de loza

7.3. Limpieza de salon

7.4. Acomodo de sillas

7.5. Montaje de barras de servicio

7.6. Toma de muestras testigo (Distintivo H)

7.7. Analisis organoléptico de los alimentos. Liberacion de producto.

7.8. Comunicacion clientes.
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7.9. Atencion y servicio a los comensales.

Comedor

8.1. Ambientacion y/o musica, y/o television.
8.2. Mobiliario

8.3. lluminacién

8.4. Limpieza

8.5. Manejo de loza sucia

8.6. Atencion al cliente

8.7. Distribucion de comensales

Lavado

9.1. Escamoche

9.2. Lavado de loza

9.3. Almacenamiento y/o distribucién de loza
9.4. Desalojo de basura

9.5. Cochambre

9.6. Orden

9.7. Limpieza de instalaciones.

9.8. Limpieza de mobiliario, equipo y utensilios.

. Cierre de servicio

10.1. Supervision de limpieza en areas.

10.2. Enfriamiento de alimentos.

10.3. Almacenamiento de alimentos

10.4. Recopilacion de afluencias y estadisticas.
10.5. Cierre de caja y punto de venta.
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11. Mantenimiento preventivo y correctivo

11.1. Instalaciones

11.2. Equipo mayor y menor
11.3. Utensilios

11.4. Mobiliario

llustracién 18 - Diagrama de proceso de produccion

Planeacion Comedor

Programacion Servicio

Compras Produccidn

Recepcion Almacén

Fuente: Elaboracién propia (Marzo, 2014)

5.14 Areas claves en el servicio de comedor

Lavado

Cierre de servicio

Mantenimiento
preventivo y
correctivo

El area operativa de los comedores se integra por las siguientes areas:
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5.14.1.1 Area de recepcion de mercancias

Area de vital importancia para la operacion, ya que en ella se recibe y controla la calidad
e higiene de los alimentos recibidos. Es donde se inicia el proceso contable y se generan las
primeras responsabilidades para los proveedores. En relacion a la produccion, es donde se
lleva a cabo la primera inspeccion fisica de calidad, dentro de los horarios establecidos para
proveedores y acorde a las especificaciones para materias primas en cada uno de sus rubros:

control de temperaturas, cantidades y precios.

En esta area se generan los primeros pasos de los sistemas de higiene y
estandarizacién de los alimentos ya que, tanto por politica y como por sistema, es donde se
seleccionan las materias primas; no ingresa a la cocina o almacén un s6lo empaque, caja, tara
del proveedor (salvo los empaques de alimentos envasados y/o congelados). En esta misma
area, dependiendo las instalaciones, se lleva a cabo el prelavado de las materias primas

entregadas con cascaras o envases no higiénicos.

5.14.1.2 Area de almacenes

Como su nombre lo indica, esta area es utilizada para almacenar las materias primas.
Su importancia administrativa son los inventarios necesarios para mantener las cuentas claras
operacionalmente. Desde esta area se distribuyen las materias primas para la elaboracion de
los diferentes platillos del menu, lo que implica un sistema a prueba de errores en cuanto a la

revision de ciertas caracteristicas como: caducidad, vida util, olor, color, textura, y presentacion.

En cumplimiento con la Norma Oficial Mexicana, se emplea el sistema PEPS (Primeras
Entradas, Primeras Salidas) para el manejo de almacenes, acorde a las especificaciones de los

procedimientos y controles obligados.
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5.14.1.3 Area de produccién (Cocina)

De manera general, la cocina se divide en varias cocinas a su vez o areas de produccion
(fria, caliente, dulce, y salado); sin embargo, existe una responsabilidad tanto legal como civil.
La primera porque el equipo es de la empresa bajo contrato de concesion; y la segunda por

evitar cualquier negligencia que genere intoxicaciones o dafio alguno.

Es por ello que se recomienda entrenar al personal de forma constante sobre el manejo
y limpieza adecuada de los equipos y sus medidas de seguridad, y obviamente de los alimentos

también.

Los alimentos perecederos son tratados con soluciones desinfectantes naturales y
biodegradables con el fin de erradicar el crecimiento bacterial, causado por su propio proceso

de maduracién y por la contaminacién a la que han sido expuestos.

Se emplean sistemas de preparacién por etapas que permite salvaguardar la frescura de

los platillos y la planeacion de los menus.

5.14.1.4 Area de servicio

Inicia en la barra de servicio, constantemente se supervisa que la temperatura de los
alimentos sea la adecuada; poca gente se percata de que la temperatura de los alimentos no es

para satisfacer al comensal como tal, sino que responde a principios de higiene y conservacion.

Para mejorar la percepcién del comensal se crea un ambiente especial en las barras de

servicio a través de diversos puntos de mercadeo:

+ Presentaciéon de los platillos. La principal atraccion debe ser la comida: fresca,
con colorido y apetecible; 90% de un display consiste en la presentacion de la

comida preparada con ingredientes frescos. Todo lo demas en él es secundario.
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+ lluminacion. Utilizar luz blanca, ésta levanta la presentacion del platillo,
propiciando que el comensal centre su atencién en la comida. Crear puntos de
iluminacion permite presentar platillos de una manera ordenada y apetecible.

+ Color. Ciertos colores logran crear un impacto visual, captando la atencion del
comensal, a partir de este momento, hay un 80% de posibilidad de lograr el
consumo.

% Sefalizacion. Punto integral de un buen servicio, ayuda al comensal en su

decision, ademas de contener informacion sobre el producto.

5.14.1.5 Area de comedor

El comedor es una de las areas mas criticas de cada empresa, ya que refleja el estado
de animo y el ambiente laboral que en ella se vive; de ahi que los alimentos deban ser variados,
estén bien preparados, presentados y servidos, con el fin de que no sean la causa que
desencadene el malestar de los usuarios o0 merme en su moral o actitud; por ello es importante
también el aspecto, la decoracion, el color, la ventilacién, la iluminacion, la limpieza, el nivel de
ruido, la musica y sistemas de anuncios y el entretenimiento del que se disponga, con el unico
fin de atender a los comensales en un entorno que les permita relajarse, descansar, cambiar
impresiones, intercambiar comentarios y entretenerse con elementos y temas ajenos a los de su

cotidiana labor; aunque sea por un tiempo limitado, lo que obliga a que éste sea de calidad.

5.14.1.6 Display

Presentarlo de una manera organizada causara mayor influencia. Algunos de los

aspectos estratégicos para lograr un display efectivo son: (Stanton, 2007)

+»+» Encontrar un punto principal de atencion.
R/

¢ Agrupar los articulos a mostrar

% Seleccionar suplementos relativos a los platillos ofrecidos.
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+ Balancear lineas, formas y texturas, crear armonia visual para captar la atencién
del comensal.

+» Dar la impresiébn de movimiento con presentaciones elevadas de platillos o
articulos.

«» Colocar decoracion a la altura de la vista del comensal.

5.14.1.7 Programas de animacion

El ambiente del comedor es parte imprescindible de un servicio de excelencia, por lo que

existe un programa de animacién innovador y dinamico.

K/
0’0

Animacioén de productos
+ Animacion de calendario
+» Animacion de jornadas gastronémicas.

< Animacioén de dias festivos nacionales.

5.15 Resena de operacion

Para lograr un buen resultado y un producto que satisfaga a los comensales, es
importante que el concesionario desempefie ciertas actividades como minimo para garantizarlo.
A continuacién se describen aquellas que deben desempenarse.

Realizacién del menu

Desarrollo de menus de acuerdo a la popularidad de los platillos y/o tipo de comensales
en ciclos de diferente nUmero de semanas.

Revision del cliente

Presentaciéon de ciclos de menus al cliente para su revisidbn y en su caso, ajustes

pertinentes.
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Desarrollo de inventarios y pedidos

Elaboracion de pedidos a proveedores de acuerdo con el inventario preexistente en el

almacén y en relacion a los ciclos de menus autorizados.

Recepcioén y verificacion de mercancia

Recepcion fisica y verificacidbn organoléptica de mercancias, estableciendo la frecuencia
de las mismas; de acuerdo con la capacidad del almacén de secos y frios (camara de

refrigeracion y congelacion).

Programacion de pre-elaboracion

Diariamente se programa la pre-elaboracion para el dia siguiente, mejor conocido como
“previa”; verificando las existencias de mercancias para el menu y se dispone las cantidades
para cada turno, con la finalidad de asegurar la 6ptima calidad de produccion de alimentos y

cumplimiento de horarios de servicio.

Producto terminado

Supervisién y control de la produccidn, para asegurar el cumplimiento de las normas de
manejo higiénico de alimentos; asi como verificar que los platillos a servirse cumplan con los
estandares de calidad, propiedades organolépticas, y presentacion idénea antes de llegar al

comensal.

Junta de pre-servicio

Retroalimentacion al personal de servicio por parte del gerente en relacion al menu del
dia, las porciones, ingredientes de elaboracion, asi como aspectos relevantes que se llevaran a

cabo durante el servicio.
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Servicio

Durante el tiempo de servicio, resurtir permanente en las diferentes areas de servicio

para evitar faltantes. Asi también, permanente la atencién al comensal en el salon.

Post-servicio

Supervisidon de pre-elaboraciéon del dia o turno siguiente. Verificaciéon de produccion de
las cantidades correctas para el numero de usuarios programados, con la finalidad de evitar

faltantes o sobrantes.

Control de calidad

Verificar el correcto almacenaje de la pre-elaboracion, manteniendo los requisitos de

higiene. Realizar limpieza general de acuerdo al programa diario.

Actividades administrativas

Elaboracion de reportes de servicio y controles internos de operacion, los cuales deberan
realizarse por el Gerente al finalizar el dia de servicio, con el fin de no interferir en sus

actividades operativas durante el mismo.

Actividades semanales

Inventarios de loza, limpieza profunda, y pedidos globales.

Actividades mensuales

Elaboracion de pedidos de articulos de limpieza, papeleria y consumibles . Asi también

solicitud de mantenimiento preventivo y correctivo del equipo.
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Plan de contingencia

5.15.1.1 Falla de equipo o energéticos

Cuando exista algun problema con los equipos de coccién por falta de gas, o
descompostura, se esta preparado para responder de inmediato proporcionando un menu fijo o
preparando los alimentos en otras instalaciones (bajo previa autorizaciéon del cliente).

Trasladandolos con seguridad e higiene en la operacién que haya sufrido algun contratiempo.

5.15.1.2 Rotacion y ausentismo

Cuando exista ausentismo en la plantilla superior al 5% del total de personal operativo,
el concesionario se compromete a cubrir las vacantes de manera temporal en cualquier dia,
como maximo una hora antes de iniciar cualquier hora pico, ya que se cuenta con plantilla del

personal operativo emergente.

5.15.1.3 Aumento de servicios

Si el numero de comensales o demanda de servicios es mayor a un 10% del servicio
normal, se reaccionan inmediatamente con productos enlatados, pre-cocidos, congelados y

enlatados para cumplir con la demanda.

5.15.1.4 Puntos Criticos en los procesos

Supervision constante para evitar caer los puntos criticos que puedan repercutir o

perjudicar a los alimentos por su preparacion, manipulacién, y almacenamiento.

+ Recepcion de alimentos

% Almacenamiento

+ Manejo de productos quimicos
+ Refrigeracion

% Congelacion
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% Area de cocina

+ Preparaciéon de alimento

% Aguay hielo

+«+ Servicios sanitarios para empleados
+ Manejo de la basura

+ Control de plagas

Métodos de control

El sistema de gestion de comedores es un riguroso sistema probado y sometido a

prueba a través de anos de experiencia en manejo de servicios de comedor.

5.15.1.5 Ficha de stock

Es el documento auxiliar en el control de los inventarios bajo el sistema de primeras
entradas, primeras salidas (PEPS). En ellas se registran diariamente las existencias de insumos

y sus valores monetarios.

5.15.1.6 Requisicién

Es el documento que permite a las areas internas comunicar al almacenista los insumos

que requerira con 24 o 48 hrs de antelacion, en funcién de la planeacioén diaria de la produccion.

5.15.1.7 Orden de compra

Es el documento donde el almacenista registra las materias primas que hace falta
ordenar a los proveedores, para que éstos a su vez hagan la entrega en las instalaciones de la

unidad en el momento oportuno.
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5.15.1.8 Control de inventarios

Este formato permite identificar diferencias de las entradas y salidas para obtener el

stock real final.

5.15.1.9 PRJ

En este documento se registra la actividad diaria, de tal manera que se puede calcular el
costo real de la produccion del dia y la correcta utilizacion de los insumos solicitados en relacion

al numero de comidas servidas.

5.15.1.10 Control de muestra testigo

Para tener un control mas estricto sobre los alimentos, en cualquier servicio de
alimentacion el manejo de muestras testigo, manteniéndolo por siete dias en congelacién para

conocer, si asi desea, la condicién de cuentas microbioldgicas.

5.15.1.11 Analisis microbiolégicos de los alimentos

De manera trimestral se hacen estos exadmenes a los alimentos para verificar si algun
proceso esta fuera de norma, o el seguimiento a los proveedores. Se toman 10 muestras, en las

que se incluyen frotis de superficies vivas e inertes, ademas de alimentos crudos y agua.

5.15.1.12 Recepcion y/o rechazo de materia prima

Los formatos para la recepcion tienen la finalidad de controlar la recepcion de alimentos
altamente perecederos. El caso de rechazo de materia prima es para llevar un control de los
proveedores y la incidencia de rechazos que pudieran tener, tomando asi medidas preventivas

y correctivas respecto a la recepciéon de mercancia.
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5.15.1.13 Almacenaje

El almacén debe cumplir con los requerimientos minimos de las normas de salud, debe
estar cerrado, excepto en el momento de sacar la materia prima de acuerdo a las requisiciones.
El encargado debe mantenerlo limpio e higiénico para evitar contaminaciones o cualquier tipo

de plaga.

5.15.1.14 Mantenimiento de materia prima y alimentos preparados. Control de

temperaturas (refrigeraciéon y congelacion)

Este registro sirve para supervisar de manera grafica el funcionamiento del equipo
productor de frio y reportar en caso de alguna anomalia con tiempo al departamento de
mantenimiento. Este registro lo realiza el almacenista (area de almacén) y los encargados de

las cocinas (areas de produccion)

5.15.1.15 Control de temperaturas en linea

Este registro sirve para supervisar el funcionamiento de las lineas de servicio y que los
alimentos se sirvan y se mantengan en linea a las temperaturas recomendadas. Este

documento lo llevaba los encargados de linea.

Politica de produccién y compras

El sistema esta totalmente integrado, cubre el ciclo de control operacional de la
empresa, trabaja totalmente en red y es multiusuario. Permite manejar varios centros de costos,
desarrollar menus sobre la base de su costo; comprueba que los pedidos autorizados coincidan
con lo recibido; actualiza inventarios diariamente y verifica stocks; genera reportes de pre-

costeo e informacion del gasto por cada centro de costo, entre otras mas actividades.

Todo el control operacional que este sistema de administracién desarrolla en el proceso

productivo puede reducir las cargas de trabajo, optimiza los tiempos y disminuye los costos.

150



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Los beneficios que proporciona son:

R/
0'0

R/
0'0

Cumplir con las especificaciones de los contratos sin rebasar el presupuesto
asignado.

Verificaciéon de facturas de materia prima contra pedidos de compra.

Corregir profundamente desviaciones en los gastos de comedores

Controlar y optimizar los stocks de inventarios.

Conocer oportunamente los productos necesarios asi como las cantidades de
cada uno.

Conocer el monto total de las compras.

Conocer el costo real de los servicios otorgados.

Definir costos maximos para cada servicio y comedor, realizando un pre-costeo
de los menus con el precio de la ultima compra, a fin de que los costos estén
actualizados.

Revisar y ajustar la planificacion de un ciclo antes de autorizar su explotacién.
Definir frecuencias de platillos dentro de un ciclo de menu, Estas pueden ser
originadas por el cliente, o bien, definidas desde la propuesta.

Trabajar con recetas estandares, segun los engranajes definidos para cada
comedor.

Comparar la recepcion de materia prima con el pedido autorizado, tanto en
cantidad como en precio

Indica el costo de precio por raciéon, el cual se compara con el costo tebrico de
las raciones servidas. Las desviaciones que llegaran a resultar, pueden ser

analizadas de forma inmediata.

El sistema empleado permite el analisis por parte del gerente de los siguientes puntos:
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Planeacion del menu

Se lleva a cabo para lograr una relacion con la variedad, combinaciéon de colores,

texturas, presentacioén, técnicas de coccién y sabores de los platillos.

Contrato

Contiene los acuerdos definidos por ambas partes sobre las bases del servicio, el
concesionario y el cliente. Segun lo acordado con éste ultimo, se especifican los componentes
de los menus, gramajes, volumenes esperados de comensales, dias de servicio a la semana,
turnos y horarios. Asi también los precios por servicio, y politicas en las cuales se desarrollan

las actividades.

Condiciones climaticas

Debe considerarse las condiciones climaticas tanto actuales como estimadas, considerar
la estacion del afio a fin de planear menus adecuados a la misma y estar en mejores
posibilidades de agradar a los comensales, para incrementar las ventas e inclusive reducir

costos.

Temporalidad

Los proveedores estan obligados a suministrar los calendarios esperados de las
diferentes cosechas de frutas y verduras a los largo del afio. El personal a cargo del comedor
tiene la obligacién de exigir dicho calendario de temporalidad a sus proveedores de productos
perecederos, principalmente los provenientes del campo. Todo esto con el objetivo de poder

tener un mayor control sobre los costos de produccion.

Recetario

La empresa cuenta con un banco institucional de menus con valores proteicos, caloricos,

lipidos y vitaminicos, debidamente sustentados por el departamento de nutricion.
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Capacidad

La capacidad de produccion es responsabilidad del gerente y de su jefe de produccion,
verificar que se cuente con los equipos necesarios para producir el menu planeado en las

cantidades y calidad de preparacion, adecuados a los estandares establecidos.

Colorido y presentacion

Los menus no soélo se planean en funcién de los sentidos del gusto, olfato y de los
costos; también se considera el agrado visual. Por ello, es necesario que en la planeacion de
menus se considere una mezcla adecuada de colores que los haga vistosos y atractivos, asi
como una adecuada mezcla de texturas, que en conjunto logren despertar dia a dia el apetito
del comensal. También es importante considerar la técnica de coccion, ya que éste repercute

drasticamente en la textura y presentacion.

Un menu apetecible y nutritivo, es un factor que contribuye al incremento de la

productividad y rendimiento.

Compras

El éxito de la etapa de produccién depende de la calidad de las materias primas. La
seleccion de proveedores locales o regionales de productos perecederos o frescos se lleva a
cabo con base en los mismos principios de calidad, precio y servicio; tomando en consideracion
los siguientes puntos especificos: volumenes manejados, instalaciones, sistemas operativos y

capacidad financiera de los proveedores.

La experiencia en el ambito de comedores demuestra que la competencia entre
proveedores es mas sana cuando se pretende implementar un programa de calidad continua,
ya que por el contrario los cambios frecuentes de la proveeduria impiden el cumplimiento de

dicho objetivo y estandarizacion, al romper el compromiso de desarrollo entre ambos.
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Sin embargo, se cuenta con una cartera extra de proveedores de emergencia,
previniendo cualquier eventualidad que ponga en riesgo la calidad del servicio y el

abastecimiento de materia prima.

Calidad de los insumos

Para asegurar que la cadena de suministro cubre los insumos y servicios, cumpla con
los requerimientos especificos de los clientes, se implementan en el Sistema de Calidad una
serie de procedimientos para el control y evaluacion permanente de los productos adquiridos,
los cuales se encuentran contenidos en el departamento de compras y en la unidad donde se

ofrece el servicio.

La evaluacion de los proveedores es un proceso continuo. El control e informes de los
niveles de servicio y estandares de los productos a nivel comedor son realizados por el gerente
de unidad, retroalimentando al area de calidad y al departamento de compras para el correcto
mantenimiento del sistema.

Detalle de los proveedores

Todos los proveedores estan en continua observaciéon y auditorias sorpresa, por parte

del departamento de compras, para asegurar una constante calidad en la materia prima.

Gramajes recomendados

Por prescripcion nutricional y/o médica es muy importante cuidar la alimentaciéon de los
adultos, sobre todo balancearla de nutrientes, es decir, se tiene que buscar variedad y cantidad

adecuada de acuerdo a su peso, edad y actividad fisica.

Los consumos ideales para cualquier persona sana en general son:

0,

< 20% Proteinas
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@,

< 50% Hidratos de carbono
< 30% Grasas

@,

** Y un rico aporte en Vitaminas.

Cualquier exceso podria perjudicar la salud, en México existen algunas enfermedades
muy comunes en la poblacion, por ejemplo; la “gota” a consecuencia del consumo excesivo de

nutrientes y/o productos carnicos.

Ideal en gramos de carne: (pescado, res, cerdo y embutidos)

K/
0’0

150 gramos en carne de res y cerdo en crudo

R/
0’0

150 gramos de pescado en crudo
+» 250 gramos de pollo en pierna con muslo en crudo

+» 150 gramos para embutidos procesados

5.15.1.16 Patron de Servicio de Comida

El patron de servicio de comida se le denomina al conjunto de platillos de acuerdo al
tiempo que pertenecen y en conjunto integran el menu que los comensales pueden elegir. El

que se lleva a cabo dentro de los comedores industriales se compone de la siguiente manera:

% 2 Sopas aguadas (250 ml), una de ellas siempre debe ser consomé de pollo o
res. A elegir uno.
+ 2 Sopas secas: arroz o verdura de temporada en diferentes presentaciones. 140
g. A elegir uno.
+ 3 guisados con 2 guarniciones cada uno diario, a elegir uno.
= Dos de ellos siempre seran a base de carne 150g, pescado 150g,

o pollo 200-250g con hueso con gramajes de carne en crudo.

= Uno no carnico con porcion servida de 180g.
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+ 1 Barra de ensaladas, con una variedad de 2 frutas y 4 verduras a discrecion,
toppings dulces y salados, y aderezos.
+ Opciones de cambio al guisado
= Pechuga de pollo a la plancha
= Carne asada
= Pescado al vapor
+ 2 postres diarios, a elegir uno.
+ Tortillas y pan a discrecion.
+ Salsa casera diaria a discrecion.

¢ Agua saborizada o refresco a discrecion.

5.16 Recursos humanos

A continuacién se enlistan las principales actividades que desarrolla el area de Recursos

humanos, que repercuten directa o indirectamente en la operacién del servicio de comedores.

Actividades del area de recursos humanos

5.16.1.1 Reclutamiento y seleccion

En la direccién de recursos humanos se lleva a cabo un proceso de seleccion y
reclutamiento mediante el cual se busca integrar a la organizacién al personal con actitud y
aptitud para lograr la excelencia que garantice la prestacion de un servicio oportuno a los

clientes.
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5.16.1.2 Induccidén a la empresa

Todo el personal de nuevo ingreso participa en el programa de induccién que tiene como
objetivo dar a la conocer la visidon, misidén, objetivos y valores a fin de inculcar la vocacion de

servicio.

5.16.1.3 Salud ocupacional

Como prioridad, el personal que labora en las instalaciones debe encontrarse en
condiciones 6ptimas de salud para lo cual se aplican, sin excepcion, examenes médicos de

nuevo ingreso y posteriormente en forma programada.

5.16.1.4 Capacitacion y desarrollo

Tiene como objetivo ofrecer educacion y desarrollo continuo al personal para
incrementar sus habilidades y conocimientos, a efectos de alcanzar los estandares de calidad y

permitir su completo desarrollo dentro de la organizacion.

El proceso de capacitacion se inicia con la deteccidbn de necesidades, soportada con

documentos técnicos; en conjunto con el formato de evaluacion de los empleados.

Un empleado debidamente capacitado tiene la formacion operativa, técnica y/o
administrativa necesaria para resolver todas las necesidades y requerimientos del cliente en

forma profesional y oportuna.

5.16.1.5 Plantilla de personal

Para la adecuada atencién de los comensales se realizan estudios de productividad,
eficiencia y rendimiento a fin de contar con una plantilla de servicio adecuada y acorde a las

necesidades del cliente.
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5.16.1.6 Soporte corporativo de oficinas centrales

Todas las operaciones son apoyadas por el personal de oficinas centrales cuyas
funciones incluyen el soporte técnico y administrativo necesario para garantizar una eficiente

prestacion de los servicios.

5.16.1.7 Encuesta de satisfaccion del personal

Con el objetivo de lograr y mantener una relacién de trabajo positiva con los empleados,
se pone en marcha una serie de medidas para evaluar el nivel de satisfaccién del personal. Se
aplica una encuesta de satisfaccion de forma anual, a todos los empleados de la plantilla, con el
fin de asegurar de que tengan claros los objetivos de la empresa. Asimismo, permite saber si se
satisfacen sus necesidades, segun los criterios esenciales de la empresa los cuales son:
rendimiento de la empresa, administracion, comunicacion, procedimientos, salud e higiene,
relaciones interpersonales, remuneracion y beneficios, formacién, oportunidades de carrera,

satisfaccion en el trabajo y motivacion.

Del mismo modo, se aplica una evaluacion para evaluar el rendimiento del afio anterior y
los objetivos alcanzados, de una manera estructurada.

Plantilla de personal sugerida

Plantilla de personal sugerida para un comedor de aproximadamente 1,200 comensales

diarios.
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llustracién 19 - Plantilla de personal sugerida

Gerente de
Unidad (1)

Sub-gerente

Supervisor de Administrador

*) Higienista (1) Comedor (1) (1)

Cheff

Repostero (1) i

Mayora (2)

Almacenistas Auxiliar de

Cocineros (2) @) Cocina (21)

Fuente: Elaboracion propia (Abril, 2014)

El departamento de recursos humanos se encarga de difundir ciertos temas
relacionados con la operacion y seguridad de los comedores, y lo hace a través de los cursos

de capacitacion que se desglosan de la siguiente forma:

Capacitacion

+«+ Cultura organizacional y principios corporativos
+ Técnicas y procesos

« Factor humano

+ Practicas adecuadas de operacion (PAO)

+ Varios (Necesidades de la operacién o del cliente)

Curso de capacitacion

+ Vision y valores
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Y/
0'0

R/
0'0

0
0‘0

Manejo higiénico de los alimentos

Seguridad en comedores

Carga segura

Prevencién de resbalones, caidas y tropiezos
“El servir comienza con el sonreir” - Servicio
El colaborador profesional de unidad

Servicio en unidades

7 ideas para servicio excepcional

Atencion al cliente

Calidez en el servicio

Autoestima e imagen

Taller de trabajo en equipo

Manejo de estrés

Retencion de clientes

Relaciones humanas

“Todos somos vendedores”

Politica de calidad

“Como colaboradores somos parte de higiene” (Politica de higiene)
Politica ambiental

Retén sanitario y prevencion de ETAS
Lavado y desinfeccion de frutas y verduras
Manejo de temperaturas

Sistema de administracion de inventarios (PEPS) Técnicas para el manejo de
equipo punzo cortante

Uso y limpieza de equipo menor y mayor

Uso de equipos productores de calor seguridad en el uso de productos quimicos.
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Capitulo VI. La calidad dentro de los comedores industriales

6.1 Mejora en los comedores industriales

Para una empresa, el comedor deber ser un eslabén mas en la cadena productiva y
formar parte de los programas de calidad y excelencia; con el objetivo de satisfacer
profesionalmente todas las necesidades y expectativas de los comensales. Para lograrlo se
debe considerar un modelo de calidad total a través de la mejora continua de los procesos de
produccion y del desarrollo permanente del recurso humano, para ello el administrador puede

apoyarse en efectivos sistemas administrativos, como el Ciclo de Mejora Continua PDCA.

El principal requisito para brindar un excelente servicio, es conocer al cliente. En un
comedor industrial los clientes tienen caracteristicas diferentes, tales como edad, sexo,
costumbres, jerarquia en el trabajo, actividad fisica, preferencias, peso, altura, estatus, salud,
padecimientos, etc., por lo que se dificulta en cierta medida la satisfaccién plena de todos los
consumidores. A pesar de esta diversificacion de la clientela, la calidad proporcionada debe ser

la mejor, respetando la naturaleza del producto o servicio. (Villanueva, 2000)

En la década de los 90’s, la calidad en el servicio es uno de los factores decisivos del
éxito o fracaso de las instituciones; el buen servicio es, en muchos casos, el Unico camino de la
excelencia competitiva. Una institucibn de alimentos puede preparar platillos similares a la
competencia, mediante sélo seguir recetas; pero lo que sin duda hara que se distinga de una de
otra son los esfuerzos orientados y encaminados a dar un buen servicio logrando establecer

relaciones con su clientela. (Renaud, 2007)

Los clientes, en este caso particular los comensales, desean ser tratados por personal

competente y amable, con atencidbn oportuna, sentirse considerados, ser tratados
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personalmente, que demuestren empatia y que tanto sus sugerencias como quejas sean

escuchadas y resueltas.

Para lograr que los empleados involucrados en el servicio posean los conceptos y
conocimientos relacionados a la calidad de él, se debe inculcar una cultura partiendo desde la
alta direccion. Si los directores muestran con sus acciones y con sus palabras que el servicio es
una prioridad, las actitudes se iran contagiando de manera congruente a lo largo de todos los

niveles jerarquicos.

El servicio como profesion requiere personas debidamente preparadas para conocer e
identificar las necesidades de los demas, tanto fisicas, bioldgicas, incluso emocionales;

implicando en todas sus actividades la empatia e interés sobre un tercero.

El supervisor o personal a cargo de una institucion de servicio tiene una gran exigencia
profesional, ya que debe inculcar el sentido humano, fundamentado en la dignidad humana,
logrando mejorar la categoria de los servicios, elevando asi la calidad de las relaciones
humanas. Es dificil considerar un servicio de calidad si las personas a cargo de él no tienen la

nocién o lo que involucra, con la intencién de no cosificar a quien atienden.

Es fundamental conocer al cliente; sus metas, pensamientos, motivaciones,
necesidades, preferencias, etc., con la finalidad que dicho servicio se torne personalizado y

cuyo resultado sea que quede complacido superando sus expectativas.

Brindar un buen servicio beneficia al prestador y a la institucion en donde se ofrece; si
los comensales estan satisfechos y contentos, regresaran a pesar de ser considerados como un
cliente cautivo; sino con el transcurso del tiempo disminuira la asistencia y la prestadora de

servicio podria tener problemas con la concesion.

162



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

El prestador de servicios debe cumplir con un perfil de conocimientos a lo largo de los
diferentes niveles jerarquicos. Entre todos ellos, el personal debe estar capacitado en cuanto
técnicas culinarias, aspectos contables, control de inventarios, higiene y manipulacion de
alimentos, funcionamiento y mantenimiento de equipos, compras, técnicas de supervision,
nutriciéon, técnicas de ventas, cuestiones legales, planeacion de menu, costeo, manejo de
cotizaciones, entre otras; y presentar habilidades especificas como la comunicacién eficaz,
hacia los clientes; capacidad de poder dirigir, delegar, orientar y facilitar tareas, resoluciéon de
problemas, etc.; y por ultimo todas aquellas caracteristicas que originen un servicio de calidad

antes mencionadas. (Renaud, 2007)

El hecho de proporcionar un servicio es una actividad que requiere de gran esfuerzo y

dedicacion por parte del prestador, debera tener vocacién para obtener una mayor eficiencia.

Al hacer referencia a la calidad en el servicio, se debe definir cuales son los elementos
que lo conforman para considerarlo como tal, sobretodo que depende de la perspectiva que

cada ramo o ambito en el que esta relacionado. La excelencia en el servicio es: (Juro, 2000)

+» Tener disposicion en todo momento para hacer lo necesario para que los clientes
queden satisfechos y estén convencidos de regresar y recomendar el servicio.

« Tener e inculcar la actitud de la excelencia, fundamentado en trabajo en equipo.

+ Demostrar puntualidad, amabilidad, compromiso, responsabilidad, honestidad,
respeto, comprension (empatia) y profesionalismo ante cualquier circunstancia;
pero sobre todo ser tener la disposicion de la aceptacién del cambio.

++ Disposicidn a solucionar problemas, llevar el desarrollo del mismo e involucrarse
en el proceso de resolucion.

+ Igualdad a los clientes, sin considerar o establecer preferencias sobre

condiciones sociales o econdémicas, respetando la dignidad humana.
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+ El cliente requiere la mayor atencion posible, ya que él es el eje principal de todo

negocio.

Todos los establecimientos e instituciones de alimentos y bebidas tiene por objetivo
satisfacer gran parte de las necesidades de los clientes, tanto fisicas, fisiolégicas, sociales y de
pertenencia; ya que gran parte de ellas son satisfechas a través del consumo de sus alimentos,
por consiguiente implica un reto para ellos el hecho de no sélo cumplir con un requerimiento
basico, sino involucrar otros agentes, como el servicio, para satisfacer en la mayor medida

posible gran parte de sus necesidades.

6.2 Situacion actual a la que se enfrentan los comedores industriales

La optimizacion de recursos es un concepto que incluye varios aspectos que son
distintos dependiendo de la empresa en cuestiéon. A lo largo de todos los tipos de industria
existentes, en todas ellas se puede vislumbrar un factor que prevalece en cada una y que todas
requieren: la participacion humana. Por ende, resulta que es el recurso que constituye el motor

de toda empresa.

En la actualidad existen varios métodos, planes operativos o formas de trabajo que
llevan a cabo las empresas para lograr optimizar el factor humano. En la generalidad estos
métodos o planes, se busca acrecentar la educacién de los trabajadores para llegar finalmente

a lograr su capacitacion profesional. (Juro, 2000)

Constituye una realidad que el ser humano para lograr desarrollar todas sus actividades
de una forma eficiente, necesita de una alimentacidon adecuada conforme a sus necesidades
economicas, sociales y laborales. Sin embargo, en el México actual, los trabajadores tienen
grandes problemas para lograr asignar un tiempo y espacio idoneo para poder tener acceso a

una buena alimentacion. Por una parte, las grandes distancias en la ciudad impiden al personal
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desplazarse a casa para ir a comer; y para aquellos que tienen esa posibilidad, a la larga
resulta una opcion muy costosa. Por otra parte, es muy usual en la gran mayoria de las zonas
de trabajo encontrar establecimientos baratos a los que acuden los empleados para no invertir
tanto dinero por comer fuera, aun cuando estos no cuenten con un nivel de higiene minimo
aceptable, sea una comida de bajo aporte nutrimental o en un local que no cuente con las

instalaciones adecuadas para él.

Las corporaciones y empresas no deben ignorar estas realidades y deben darse cuenta
de que un trabajador sano y bien alimentado produce mas que un trabajador que no lo esta; con
esa visidn surgen comedores industriales como una opcién para las empresas que manejan un

alto numero de personal. (Juro, 2000)

Una vez mas, es importante recalcar que existe una ventaja al crear un comedor dentro
de la empresa, ya que los gastos que implican son deducibles para efectos del ISR, siempre y
cuando el comedor se encuentre a disposicidon de todos los trabajadores que conforman la

empresa

6.3 La calidad aplicada dentro de comedores

Algunos comedores industriales cuentan con certificaciones de calidad, sobre todo los
procedimientos estan estipulados en manuales. Algunas de las certificaciones son las

siguientes:

R/
0’0

Norma internacional por BVQ1 ( Bureau Veritas Quality International)

‘0

ISO 9001:2000

L)

X/
0‘0

Distintivo H

K/
0‘0

Q1 Preferred Quality Award
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Se llevan a cabo programas de aseguramiento de la calidad con el objetivo de garantizar

un equilibrio nutricional, una comida saludable e inocua.

Los sistemas de calidad acreditan y garantizan:

@,

+ Estrictos estandares de calidad
++ Consistencia en los procesos

@,

+ Seguridad y bienestar.

Para la operacidon del comedor se implementan los siguientes programas de higiene:

@,

+ Limpieza e higiene de instalaciones, personas y alimentos, con base en los
lineamientos aceptados internacionalmente y las necesidades especificas de su
entorno.

+ Dos analisis por afio al personal que labora en las instalaciones del cliente.

o Coprocultivo
o Coproparasitoscopico en serie de 3
o Exudado faringeo

< Analisis bacteriolégicos y fisicoquimicos de alimentos con una frecuencia

programada, incluyendo 5 tomas de alimentos, 4 tomas de agua y 3 tomas de

superficies.

0,

% Quimicos y detergentes.

Estandares de Calidad

El sistema ISO-9001 esta certificado por un organismo internacional, el Bureau Veritas

Quality International (BVQl)
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Los sistemas de Calidad que se implementan tienen la funcidn de asegurar el
cumplimiento de la normativa internacional ISO 9001:2000, pero mas que eso, se disefian para
garantizar en primer lugar, la salud y bienestar de los consumidores, por lo que el sistema tiene
como base la técnica de HACCP (Hazard Analysis and Control of Critical Points), que es
empleada en la NASA para asegurar la inocuidad de los alimentos y ha sido validada por la

FDA (Food & Drug Administration).

El Sistema permite satisfacer los requerimientos de la norma nacional para manejo y
preparacion de los alimentos en establecimientos fijos “NOM-093-SSA1-1994” (SSA, 1995), por
lo que la capacitacion que recibe el personal esta enfocada primordialmente a que se conozca
la norma y aplique adecuadamente con la implantacién y seguimiento del propio Sistema de

Calidad.

Politica de calidad en los comedores

La satisfacciéon de clientes se logra a través de productos y servicios aptos para el
consumo humano que cumplan con los requisitos legales y especificaciones acordadas. Los
sistemas de gestidon deben estar basados en un ambiente de respeto, confianza y trabajo en

equipo.

Los objetivos de calidad estan definidos por politicas delineadas por los corporativos:

+ Satisfaccion del cliente: Encuestas periddicas dirigidas al consumidor y cliente,
con la finalidad de conocer la opinién sobre los productos y servicios.
R/

% Liderazgo en el mercado: El incremento de la presencia en el mercado en los

segmentos geograficos que ocupan.

167



Propuesta Teorica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

«» Empleador preferido: Mediante la formacién y desarrollo del personal, que
permita incrementar sus habilidades, su conocimiento y destreza con base en el
cumplimiento de la capacitacion programada.

+» Excelencia operacional: Mediante la disposicion y mantenimiento de normas de
trabajo seguras e higiénicas en todo lo relacionado al suministro de alimentos y
servicios.

+ Rentabilidad financiera: con base en la mejora de nuestros resultados a través

del tiempo, sin recurrir al deterioro de la calidad del servicio.

Para establecer, documentar y mantener el sistema de calidad y con la finalidad de
asegurar que nuestro servicio de cumplimiento a los requisitos especificados, es importante

contar con un manual de calidad.

Requerimientos de calidad

Manual de Calidad

Es el documento de primer nivel que describe de manera general el cumplimiento de la
Norma ISO 9001:2000 en el sistema de calidad y siete mddulos o areas. Los modulos incluyen
actividades para asegurar el cumplimiento de todos los requisitos especificados en los

proyectos o contratos.

Mddulo de Calidad
Procedimientos aplicables a las actividades especificas del control de documentos,
acciones preventivas y correctivas, instrumentos de medicion y realizacion de auditorias

internas.
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Modulo de compras
Procedimientos aplicables a la evaluacibn y seleccibn de proveedores y el

establecimiento de fichas técnicas de productos.

Mddulo de unidad

Procedimientos aplicables a los controles del proceso en la unidad.

Modulo de personal
Procedimientos aplicables a las actividades inherentes a la organizacion vy

funcionamiento de todo el personal que interviene en el sistema de calidad.

Modulo HACCP
Con la metodologia preventiva aplicada en el proceso de preparacion de alimentos con

el objetivo de identificar los puntos criticos de control.

Maodulo comercial
Procedimientos aplicables a las actividades inherentes al establecimiento del contrato

con los clientes para proporcionar el servicio de alimentacion.

Manual de seguridad en el area de trabajo

Procedimientos enfocados a la deteccion y control de condiciones y actos inseguros.

Estrategias para obtener la certificaciéon ISO 9001:2000 y obtencion
del Distintivo H

Para obtener las certificaciones en los comedores con el objetivo de satisfacer los
intereses y seguridad de sus clientes se debe verificar todo los elementos que conforman la

unidad. Considerar las instalaciones y equipo cumplan con los requisitos de un diagnéstico

previo llevando a cabo lo siguiente:
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+» Capacitaciéon: Periddica a todo el personal, con temas referentes al sistema, y
aplicando evaluaciones.

+ Reprogramacion de la capacitacion para el personal que no alcance los
resultados satisfactorios en la evaluacion inicial o que no tuvo oportunidad de
tomar el curso en los dias programados.

% Asesoria para el personal en la efectiva implantacion del manual y de los
modulos.

+ Auditorias internas semestrales por personal independiente a la unidad y
calificados como auditor ISO.

+ Auditorias semestrales solicitadas a certificadoras externas.

% Acciones preventivas que sirvan como modelo para establecer formalmente el
proceso de mejora continua.

+» Acciones correctivas que eviten la recurrencia de problemas.

+ Formacién de grupos de trabajo que promuevan mejoras sin necesidad de

problemas potenciales.

6.4 Distintivo H (NMX-F-605-NORMEX-2004)

El “Distintivo H” es un reconocimiento que se otorga a los prestadores de servicio de
alimentos y bebidas que maneja altos estandares de higiene. Dicho reconocimiento, es
otorgado por la Secretaria de Turismo, que estad avalado por la Secretaria de Salud y tiene

validez oficial.
La estrategia que se propone esta basada en el protocolo necesario para su obtencion:

®

+ Auditoria de reconocimiento. Deteccion de los puntos a mejorar, con base en la

lista de verificacion del Distintivo H.
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+ Plan de accién. Definir las actividades de mejora para cumplir al 100% con los
establecidos en la lista, involucrando al cliente en los puntos necesarios e
incluyendo actividades especificas de capacitacion al personal.

+ Auditoria de seguimiento. Evaluar el grado de avance, conforme a lo dispuesto
en el plan de accion.

+» Solicitud de autoria oficial. Una vez cubierto el 90% de avance del plan de
accion, se solicita formalmente la auditoria oficial.

+»+ Auditoria oficial. Las instancias oficiales sefialan una fecha para llevar a cabo la
auditoria, en la cual se facilitan los documentos, como la informacién requerida

por los auditores.

6.5 Metodologia preventiva (HACCP) y sistema de evaluacion

Check list de seguridad alimentaria (Food Safety)

Se aplica un check-list de higiene interno y externo, en el cual se verifica el estado de la
higiene personal, de la recepcion y almacenamiento de materias primas, de la preparacién de
alimentos frios y calientes, de la distribucion de los mismos y de las condiciones de orden y

limpieza del comedor.

Ademas se verifica la disponibilidad de utensilios, el estado de las areas del salén
comedor, la calidad de la comida y la atencién al comensal. En cada evaluacion se analizan los
comentarios y sugerencias de las no conformidades encontradas, y se llevan a cabo los planes

de mejora necesarios para corregir las no conformidades encontradas respecto al servicio.
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Comunicacion con el cliente

Esta evaluacién se realiza mediante visitas programadas, con el objeto de tener una
comunicacion directa con los clientes y que tengan la oportunidad de expresar sus inquietudes

y necesidades.

Auditorias internas de calidad

Se lleva a cabo una auditoria mensual de instalaciones y equipos, para verificar su
estado. Tienen el propdésito de cumplir con el elemento 8.2.2 de la norma internacional 1SO-
9001:2000, es decir, verificar la eficacia del Sistema de Calidad y su adecuada implantacion.
Por este medio se detectan desviaciones y se involucra al personal para que implemente
acciones correctivas o preventivas adecuadas y eficaces. Se efectian sin previo aviso, por lo

que se garantiza la transparencia de resultados.

El Sistema de Calidad exige la adquisicion de materias primas con las caracteristicas
fisicas, organolépticas y comerciales especificadas internamente, provenientes de proveedores

referenciados (aprobados).

Por requerimiento del Sistema de Calidad, cualquier NO conformidad o problema en la
operacién requiere de un analisis y planes de accion correctivos y/o preventivos, siendo ésta la
manera en que se responde esas situaciones, con el fin de evitar la recurrencia de las mismas y

el deterioro del sistema.

Programa de aplicacion de encuestas

Tiene por objeto evaluar constantemente el rendimiento respecto a las expectativas del
cliente, asi como identificar oportunidades de cambio. Las encuestas que se aplican (una para

el cliente y otra para los comensales) se disefian por cada concesionario.
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Con base en los resultados, se establecen metas de mejora de objetivo, como parte de
sus procesos de planificacion empresarial. Se aplican de manera semestral y los resultados se

presentan por escrito, usualmente en juntas mensuales con el cliente.

Presentacion de mediciones

Se proporciona un reporte mensual de los diferentes indicadores de servicio, con el
objeto de analizar el comportamiento y evaluacion, para identificar y aplicar las medidas
necesarias que coadyuven a mejorar su tendencia. De manera enunciativa estas mediciones

comprenden los siguientes aspectos:

+ Asistencia de comensales

+ Facturacion

+ Plantillas de personal

+ Cursos impartidos

+ Resultados analisis microbiolégicos y personal
+ Mantenimiento de equipo

+ Inventario de equipo y enseres

+ Desperdicios

6.6 Supervision médica y microbiolégica

Microbiolégicos de alimentos

Para detectar posibles fallas recurrentes en el proceso de preparacion de los alimentos y
contribuir a la sensibilizacion del personal sobre la aplicacion de las buenas practicas de higiene
en su manipulacién, se recurre a analisis bacteriologicos de forma periddica por conducto de un

laboratorio externo acreditado, los cuales se llevan a cabo bajo los parametros de la norma
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NOM-093-SSA1, que informan sobre el tipo de bacteria que esta contaminado el alimento y en

qué cantidad.

Toma de muestras testigo

A fin de aclarar cualquier duda sobre la inocuidad de los alimentos preparados, es muy
importante demostrar que éstos son sanos. Para tal propésito, no existe método mas confiable
que el analisis microbiologico, realizado a partir de muestras de alimentos elaborados en el dia,
mismas que se conservan durante 72 horas como minimo en congelacion. A estas muestras, se

les conoce como muestras testigo.

Analisis de superficies vivas e inertes

Las superficies vivas son aquellas areas del cuerpo que entran en contacto con el
equipo, los utensilios y los alimentos; mientras que las superficies inertes son aquellas
superficies de utensilios, equipo o cualquier otro material que entran en contacto con los
alimentos. Para asegurar la calidad sanitaria de los alimentos, se realizan periédicamente

analisis, con base en la norma oficial NOM-093-SSA1.

Analisis clinicos del personal

Para asegurar que el personal se encuentre sano y no sea vehiculo transmisor de
enfermedades, antes de su contratacion y posteriormente en forma programada, se aplican los

siguientes examenes:

+» Coproparasitoscopico

R/

+« Coprocultivo

@,

+ Cultivo de exudado faringeo
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Tratamientos médicos

En caso de que el personal presente algun padecimiento, recibe el tratamiento médico
que amerite.

Productos quimicos

Los productos para la limpieza y desinfeccién del comedor son verificados en cuanto a:

+ Compatibilidad de componentes al uso destinado e informacién de seguridad de
materiales.
+ Caracter biodegradable

Y/

+ ldentificaciéon con cédigo de seguridad.

Con base a lo anterior, se emite un registro de Productos Quimicos Adecuados para

asegurar su correcto uso y evitar riesgos para la salud del comensal y del personal.

El proveedor de productos quimicos debe contar con licencia sanitaria y fichas técnicas.

Programa de control de plagas

De manera conjunta con el cliente, se apoya con técnicos especializados para llevar a
cabo un eficaz programa de fumigacion para el control de plagas rastreras, voladoras y

roedores. Se realiza periédicamente, de manera completa.

Toma de temperaturas

El control de la temperatura es uno de los aspectos mas importantes en la seguridad e
higiene alimenticia, ya que la mayoria de los alimentos se encuentran en riesgo durante su

preparacion y exhibicion. El control y registro de las temperaturas, de alimentos frios y calientes,
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asi como de los equipos de conservacion en frio y caliente, es una forma de asegurar y

controlar la calidad sanitaria de los alimentos preparados.

Programa de limpieza

Los procedimientos de lavado y desinfeccion de las areas y equipos forman parte del
sistema de calidad. Se imparte capacitacion continua sobre el manejo higiénico de los
alimentos, uso de desinfectantes, seguridad en el trabajo y la excelencia en calidad de servicio,

manteniendo un proceso de mejora continua.

6.7 Principales problematicas de los comedores industriales

Los principales problemas a los que se enfrentan dia a dia los comedores industriales en

la actualidad son:

+ Alta rotacién de personal.

+ Bajo nivel de escolaridad en el personal.

+ Falta de motivaciéon de la fuerza de trabajo.

+ Falta de identidad del personal hacia las empresas.

+ Deficiencia en habitos de higiene y limpieza, tanto en persona como en manejo
de los alimentos.

+ Deficiencia en los habitos alimenticios del personal.

+ Bajo nivel socioeconémico del personal.

++ Falta de conocimiento de las tareas que realizan.

+ Falta de calidad tanto en los servicios como en los alimentos.

Entre las razones por las cuales se presentan estos estos problemas se encuentran las

siguientes:
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« La poca importancia que dan los empresarios al area del comedor en su
empresa.
+ La falta de capacitacion del personal empleado en esta area,

+ El bajo nivel de escolaridad, lo cual ocasiona incompetencia ante el trabajo.
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Capitulo VII. Propuesta teérica de metodologia del Ciclo PDCA

mejorado para aplicacion en comedores industriales

7.1 Propuesta tedrica de metodologia del Ciclo PDCA mejorado

La mejora continua de un proceso se basa fundamentalmente en la evaluacion
constante de las partes que lo integran y su desarrollo suele expresarse mediante el Ciclo de
Mejora Continua, Circulo de control de Deming o también llamado Ciclo PDCA. En concreto, es
una metodologia para mejorar continuamente y su aplicacioén resulta muy util en la gestidon de
los procesos, y cuyos aspectos se conforman por los elementos de disefio, ejecucion, medidas

de control y su posterior ajuste.

Para alcanzar los objetivos establecidos del Ciclo PDCA, se requiere de una politica de
constante mejoramiento que se aplique en cada departamento de la empresa y en cada una de
las etapas del proceso productivo, a causa de que en ellas normalmente se encuentra el
modelo de cliente-proveedor interno; es decir, que al segmentar un proceso global en procesos
parciales, que corresponden a cada una de las etapas del proceso global, cada proceso y cada

etapa tiene un cliente que es el proceso y etapas siguientes.

Los cuatro pasos que conforman el ciclo constituyen los aspectos primordiales de un
control definido, en particular de una estrategia organizada para verificar si el proceso ha sido
realizado de acuerdo a la conformidad con los planes e instrucciones previamente establecidas

y, corregir aquellas desviaciones presentes mediante acciones correctivas.

La capacidad de la mejora continua y los resultados obtenidos deben ser en todo

momento parte de los objetivos permanentes de una organizacién. Con la implementaciéon del
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ciclo PDCA, es un método para establecer las bases de la gestion de calidad dentro de una

organizacion.

Al ser una constante evaluacion se detectan los puntos fuertes, aquellos que hay que
mantener y determinar las areas de mejora, cuya filosofia debera ser un proyecto de mejora, es

por ello que debe surgir de una politica de constante mejoramiento.

La mejora continua implica tanto la implantaciéon de un sistema, como el aprendizaje
continuo de la organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la participacion activa

de todas las personas involucradas en cada uno de los procesos.

Ishikawa afirmé que la esencia de la Calidad Total reside en la aplicacion repetida del
proceso PDCA hasta la consecucion del objetivo. El ciclo PDCA se compone de cuatro grandes
etapas, y su implantacion supone la realizacién de varios pasos que se van repitiendo

sucesivamente una vez finalizados.

En el caso particular de los comedores industriales en México propongo una
metodologia mejorada de implantacion que consta de 16 pasos especificos, esto con la
finalidad de garantizar que el Ciclo PDCA Mejorado cubra y considere cada uno de los aspectos
del proceso productivo. A continuacion se enlistan los temas de cdmo se desarrolla la propuesta

tedrica metodoldgica empleando como base el ciclo de control:

1) Plan. Desarrollo de un plan para mejorar

a) Paso 1. Clasificacion del proceso

b) Paso 2. lIdentificacidn de problematicas y la oportunidad de mejora dentro de la

clasificacion del proceso

c) Paso 3. Definicidn de objetivos concisos

d) Paso 4. Documentar el proceso presente
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e) Paso 5. Decidir los métodos. Analisis de posibles causas comunes y especiales para la

creacion de estrategias

f) Paso 6. Andlisis mediante las herramientas de la calidad

g) Paso 7. Crear una vision del proceso mejorado

h) Paso 8. Definicion de los limites del esfuerzo de mejora

2) Do. Llevar a cabo el plan

a) Paso 9. Desarrollo de tematicas y estrategias

b) Paso 10. Disefo del sistema de control y seguimiento

c) Paso 11. Llevar a cabo la educacion y la formacion

d) Paso 12. Hacer el trabajo

3) Check. Observacién y verificacion de resultados

a) Paso 13. Observar lo aprendido acerca de |la mejora del proceso

b) Paso 14. Aplicacién de diagramas y controles, y comprobacion de resultados

4) Act. Confirmar lo establecido y reiniciar en la primera oportunidad

a) Paso 15. Hacer operativa la nueva mezcla de recursos

b) Paso 16. Aplicar una accién y/o repetir el ciclo

7.2 Plan (Planear). Desarrollo de un plan para mejorar

Paso 1. Clasificacion del proceso

El proceso de produccion que se implementa en los Comedores Industriales es de 11

fases, las cuales se enlistan a continuacion:

1. Planeacion
2. Programacién

3. Compras
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9.

10. Cierre de servicio

Recepcién
Almacén
Produccién
Servicio
Comedor

Lavado

11. Mantenimiento preventivo y correctivo

Cada una de éstas se conforma por diversas actividades para poder integrar el proceso

productivo que se lleva acabo de forma diaria en los comedores industriales, que se encuentran

enumeradas en la seccién referente a los Comedores Industriales y posteriormente en Proceso

de produccion.

Siguiendo con la propuesta metodoldgica del Ciclo PDCA Mejorado se debe clasificar las

etapas del proceso con el objetivo de concentrar y recopilar las posibles causas que generen

alguna problematica, de esta forma consensuar los elementos que benefician o perjudican.

Las 11 etapas se agrupan en 4 fases, y quedan de la siguiente manera:
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llustracion 20 - Fases del proceso productivo en comedores industriales

eCierre de servicio ePlaneacion
eMantenimiento eProgramacion

preventivo y eCompras
correctivo

eServicio eRecepcidn
eComedor eAlmacén
eLavado eProduccion

Fuente: Elaboracion propia
Paso 2. Identificacion de problematicas y la oportunidad de

mejora dentro de la clasificacidon del proceso.

Una vez definidas las fases del proceso, se deben identificar las problematicas

presentes en él de acuerdo al origen y grupo que corresponda.

Se aplicaron entrevistas personales y un cuestionario semi-estructurado como
instrumentos para la obtencion de datos cualitativos en 6 comedores industriales de diferentes
estados de la republica, los cuales arrojaron las siguientes problematicas. Se enlistan de

acuerdo a la fase a la que pertenecen.

Planeacion

++ Poca experiencia en la administracion de negocios de alimentacion.
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Poca experiencia en cocina relacionada en grandes volumenes.

No existe una adecuada planeacion financiera, en cuanto a presupuestos
estimados.

Descripcion de puestos no difundida y al alcance del empleado.

Inexperiencia en alguno de los servicios que ofrecen.

Comprometerse con el cliente, cuando aun no cuenta con los requerimientos
necesarios.

Procesos no estandarizados

Bases o0 elementos primordiales no definidos.

Costos del proceso.

Depende de software subcontratado. Poco personal lo domina.

Conocimientos basicos por parte de las nutridlogas

Poca comunicacién entre el departamento de nutricion y produccion.

Viabilidad de recetas en relacion al volumen de produccion.

Departamento de compras con pocos conocimientos de alimentacién y requisitos
minimos de compra.

Ineficiente sistema de facturacion.

Inventarios de mas.

Materias primas muy especificas.

Fluctuaciones de los precios de las materias primas e insumos.

Menu con materias primas de costos elevados.

Disefo de recetas cuyas presentacion no son faciles de porcionar.

Platillos no cumplen con los requisitos de ingredientes, texturas, colores, técnicas
y gramajes.

No se disefia conforma a la capacidad de la instalacion y equipo disponible.
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No existe una consideraciéon en el disefio de recetas con respecto al personal
disponible.

Uso de recetas que involucran largos tiempos de preparacion o complicadas de
realizar.

Menu ciclico de 10 semanas sin un analisis profundo.

Alta variabilidad de comensales.

Temporalidad y disponibilidad de las materias primas.

No consideran o toman en cuenta las problematicas presentes de los menus
anteriores.

Quedan a la espera del VoBo del cliente para hacer las correcciones pertinentes.
No hay una revision detallada de los menus antes de entrégaselos al cliente.
Asignacién de numeros de servicios por suposicidn y no por registro.
Estandarizacion de las recetas al considerar el volumen, es de forma empirica.
Malos manejos de inventarios.

Muchas devoluciones de materias primas.

Multiples proveedores.

Elaboracién de requisiciones de compra diaria e incompleta.

Compra de materias primas muy proxima a su utilizacién.

Elaboracién de requisiciones de compras sin consulta previa de los registros de
almaceén.

El software presenta problemas en su red.

Demora del proceso de compra por la revisién del corporativo.

Procedimientos alternativos no definidos.

Entregas incompletas.

Demora en el cobro y pago de facturas a proveedores.
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Produccion

R/
0'0

Mala optimizacion de recursos: personal, econémicos y materias primas.
Mala toma de decisiones y manejo.

Clima laboral poco favorable.

No hay pro-actividad por parte de los empleados.

Malos habitos del personal en relacién a higiene y alimentacion.

ETA’s (Enfermedades de transmision alimentaria)

Mala manipulacién de alimentos por parte de los empleados.

Pedidos incompletos o faltantes.

Ciertos productos no cumplen con los requisitos de calidad.

Personal no conoce las caracteristicas a evaluar e inspeccionar de los productos.
Grandes volumenes de recepcion.

Software que duplica el trabajo.

Malos manejos de inventarios.

Falta de orden.

Bastante movimiento del personal en las camaras.

Asignacién de cargas de trabajo de manera inadecuada.

Produccién conforme a lotes y tiempos. Alta variabilidad.

Conocimientos escasos de técnicas culinarias y preparaciéon de alimentos.
Poca capacitacion en el uso de utensilios, equipos, y herramientas de cocina.
No hay proactividad.

Falta de higiene y calidad en la preparacién de servicio.

Mala dosificacidon de materias primas por la preparacion de lotes.

Poca cooperacién entre el personal.

Procedimientos no claros.
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Y/
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0'0

Responsabilidad limitada.

Materias primas muy especificas.

Escasos conocimientos de salud alimentaria por parte del personal de servicio.
Comensal acostumbrado a una mala alimentacion

Consumo de alimentos poco saludables y nutritivos

Preferencia de alimentos de bajo aporte nutrimental

Equipo, utensilios, y/o maquinas insuficientes para la operacion.
Plantilla de trabajo incompleta.

Abastecimiento insuficiente.

Bastantes pérdidas y desperdicios.

Poca capacidad de repeticion.

No estandarizado.

Parametros y estandares no aprendidos.

Deficiencia en BPHS. (buenas practicas de higiene y salubridad)
Equipo con componentes sensibles.

Descalibracién constante de equipos.

Equipo limitado.

Servicio
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Mayor exigencia del cliente.

Constante evaluacion y entrega de resultados por parte del cliente

Clientes y comensales insatisfechos.

Mala percepcion de los comensales al no identificar que es un comedor de
empleados y no un restaurante de etiqueta.

El comensal esta acostumbrado a un tipo de alimentacién inadecuado.
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0
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Comensal no logra asignar con facilidad un tiempo y espacio para su
alimentacion.

Mala percepcion de la comida por parte de los comensales en cuanto a la porciéon
y presentacion.

Abastecimiento insuficiente.

Tiempo de espera para ser atendido y entrega de platillos.
Falta de calidad en el servicio.

Preferencias del comensal.

Habilidades y conocimientos minimas por parte del personal.
Poco conocimiento sobre las normas de servicio.
Acondicionamiento inadecuado del salén.

Correccion y modificaciéon de platillo para liberar el producto.
Atencion y servicio a los comensales deficiente.

Loza insuficiente o en condiciones inapropiadas.

Maquinaria de lavado insuficiente.

Mal conteo de alimentos.

Muestras diversas.

Capacidades y habilidades del personal no identificadas.
Mentalidad de los empleados.

Mantener el salén limpio y ordenado.

Comensales sin orden y limpieza.

Horario amplio y no asignado por departamento.

Mala percepcion de los comensales al no identificar que es un comedor de

empleados y no un restaurante de etiqueta.
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Y/
0'0

Percepcién equivocada de una comida saludable y de buena calidad a cambio de
un precio alto.

Procedimientos no claros.

Procedimientos alternativos no definidos.

Diversas muestras de un sélo platillo a lo largo del servicio.

Software deficiente de puntos de venta.

Deficiencia en BPHS

Equipos con componentes sensibles.

Mantenimiento y compostura demora mucho tiempo.

Agentes ajenos al Proceso de Produccioén
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Malos programas de promocion e incremento de salarios.

Malos salarios y sueldos.

Programas de capacitacion no idoneos.

Proceso de reclutamiento con requisitos minimos y sin evaluaciones previas.
Instalaciones fisicas no son las 6ptimas. (Propiedad del cliente)

Espacio fisico limitado y no acondicionado.

No subcontratan servicios especiales o especificos.

Al ser un concesionario, las decisiones provienen de dos partes, incluso en
ocasiones de tres partes.

Bajo nivel de escolaridad y socioecondmico por parte del personal.

Minima capacitacion.

Personal orientado al trabajo por salario, mas no al desarrollo profesional.
Pago fuera de tiempo a proveedores.

Incremento de precios de forma inesperada.

Rentas elevadas
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+« Alta rotacion del personal.

Paso 3. Definiciéon de objetivos concisos.

Este paso consiste en establecer los objetivos y metas a conseguir, pero éstos deben

ser claros y concisos con el propdésito de facilitar la observacion de los resultados.

De acuerdo a las problematicas enlistadas en las diferentes etapas del proceso
productivo, se proponen los siguientes objetivos de mejora, a través del agrupamiento de las

problematicas en funcion a su tematica.
A continuacioén se enlistan los objetivos identificados:

a. Capacitar y desarrollar al personal interno de la empresa para incrementar su
rendimiento y desempefio, cubriendo un programa el cual esta divido por
diversas tematicas relacionadas directamente con la operacion de un comedor
industrial.

b. Mejorar las actividades de cobro y pago de facturas para clientes y proveedores
a través de sistemas que agilicen el proceso.

c. Mejorar la comunicacion entre los diferentes departamentos de la empresa y las
relaciones laborales que derivan.

d. Mejorar la comunicacién y relaciones con el cliente para favorecer una
retroalimentacién adecuada que permita la identificacion de necesidades y
sugerencias.

e. Estandarizar y costear de forma adecuada cada una de las recetas y elementos a
considerar para asignar un precio por servicio real.

f. Analizar e identificar las problematicas que intervienen dentro del proceso de

produccién para posteriormente presentar sus posibles soluciones.

189



Propuesta Teorica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Revisar y modificar toda aquella documentaciébn o etapa del proceso de
produccién en el que se encuentren ciertas problematicas, para propiciar las
condiciones pertinentes para prevenirlos.

Establecer las pautas en las que es necesario o no subcontratar servicios para
satisfacer las necesidades de los clientes.

Mejorar las condiciones econémicas del personal, que permita beneficiar a la
empresa mediante un sistema de compensaciones.

Mejorar los procesos de seleccion y contratacidon de personal para favorecer la
operacion dentro de las cocinas.

Establecer las pautas y requisitos para llevar a cabo las operaciones de forma

adecuada.

Paso 4. Documentar el proceso presente.

El proposito de este paso es conocer la red interdependiente interna (departamentos y

personal) y externa (clientes y proveedores). Como se establecié previamente, se recomienda

que sea a través de un diagrama de flujo de proceso.

Es de suma importancia incluir una representaciéon grafica de las interfases cliente-

proveedor y los vinculos pertinentes con el personal, material, métodos, equipo y medio

ambiente, ya que son factores que influyen directamente en el proceso.
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llustracion 21 - Diagrama de Flujo. Planeacion de los procesos

Diagrama de Flujo — Planeacion de los Procesos
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Fuente: Elaboracion propia (Septiembre, 2014)

La ilustracion 21 hace referencia a la Planeacion de los Procesos por desarrollar para la
operaciéon de un comedor por medio de un concesionario. El esquema inicia a partir de la firma
de contrato entre el cliente (Columna A) y la empresa que ofrece el servicio. Esta ultima
integrada por diferentes agentes (Columnas B — L), cada uno con funciones diferentes que

conforman el proceso.
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llustracién 22 - Diagrama de Flujo. Proceso de produccién general

Diagrama de Flujo — Proceso de Produccion - General
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Fuente: Elaboracién propia (Septiembre, 2014)

De acuerdo a la llustracién 22, describe el proceso de produccidon que se lleva a cabo

directamente con el comensal.
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En ambos diagramas de flujo, se identifican aquellas etapas donde son sometidas a
revision y evaluacion, estableciendo los caminos en caso de ser aprobatorias 0 no; indicando al
personal responsable de dicha decisién. De igual forma, se identifica la documentacion
pertinente de ciertas etapas con el objetivo de ejercer cierto control debido a la alta variabilidad

del producto a lo largo del proceso.

Paso 5. Decidir los métodos. Analisis de posibles causas comunes y

especiales para la creacidon de estrategias.

Con los objetivos previamente definidos, el siguiente paso es establecer los medios o
métodos a través de los cuales se van alcanzar. Como tal, los medios son pautas operativas de
funcionamiento que deben orientarse a las principales causas y factores que afectan a los

procesos.

Para identificar los posibles temas y problemas se deben seleccionar en funcién de
criterios de prioridad, por medio de un analisis de situacion actual, identificando las posibles
causas, distinguiendo entre causas comunes y especiales, y con ello posteriormente disefiar un

plan de mejora o accioén correctiva.

De acuerdo con lo establecido anteriormente, las 7 herramientas de la Calidad, tanto las

basicas como las nuevas, son apoyo fundamental para la formulacion de este paso.

En el caso particular de este proyecto se empleara el Diagrama de causa-efecto, como
primer instancia para identificar las causas de las problematicas presentes por medio del

analisis de las 6 M'’s, factores influyentes en el proceso de produccion.

Posteriormente, con el Diagrama de vinculacibn se somete a un analisis para

correlacionar, de manera consensuada por los participantes del proceso, todas y cada una de

193



Propuesta Teorica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

las causas obtenidas del Diagrama de causa-efecto, de acuerdo a la clasificacion a la que

pertenecen, de tal manera que se pueda conocer el grado de influencia sobre otras.

La finalidad de este paso es permitir que las ideas o elementos definidos no se
dispersen, ni se propaguen, ya que cada uno de los componentes que lo conforman queden

vinculados como un todo.

Paso 6. Analisis mediante las herramientas de la calidad.

En este paso se implementan las herramientas de la calidad elegidas en el paso

anterior.

Diagrama de Causa - Efecto

llustracion 23 - Diagrama Causa - Efecto proceso de producciéon
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Medio Ambiente Mediciones / Inspecciones Material

Fuente: Elaboracion propia (Septiembre, 2014)

De acuerdo con los requisitos de elaboracion del Diagrama de causa-efecto, se analiza

la problematica principal, que es un “Proceso Productivo Ineficiente”, y considerando el
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esquema de 6M’s (Mano de obra, métodos, maquinas, materiales, medicion y medio ambiente)

se establecen las posibles causas y efectos que dan origen a la problematica.
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Diagrama de Vinculaciéon

llustracién 24 - Diagrama de vinculacion de causas del problema
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Fuente: Elaboracion propia (Septiembre, 2014)

El Diagrama de Vinculaciéon al consensuar cada causa, permite conocer el grado de
relacion que tiene una con otra, mediante los 4 niveles de relacion: Alta, Moderada, Baja o Sin
relacion. De forma grafica e implicita se identifican visualmente cuales aquellas causas son las
de “alta relacién” con el objetivo de darles prioridad para la atencion, correccion y accion de la

misma; y asi sucesivamente con los otros niveles.

Cabe recalcar que el diagrama de vinculacion permite concentrar esfuerzos en el disefio
de una sola estrategia compleja que permita involucrar diversas causas de los diferentes

ambitos seleccionados.

Paso 7. Crear una vision del proceso mejorado.

Una vez descrito el proceso actual (Paso 4), bajo la 6ptica de supervision por parte del
experto en el proceso, debe crearse ahora una vision del proceso mejorado; con el objetivo de

visualizar o buscar posibilidades de cdmo podria verse si las restricciones fueran minimas.

El objetivo de este paso consiste en ayudar en gran manera para definir operativamente
qué es lo que el cliente realmente quiere o necesita, y poder identificar en aquellos pasos donde

se agregan valor y donde es posible que se susciten problematicas.
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llustraciéon 25 - Diagrama de Flujo - Proceso de produccién detallado

DIAGRAMA DE FLUJO ~ PROCESO DE PRODUCCION - DETALLADO
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Fuente: Elaboracion propia (Octubre, 2014)

La llustracion 25, hace referencia al Diagrama de flujo del proceso de producciéon de
forma detallada, estableciendo claramente cada una de las etapas que deben seguirse para
crear un proceso con el minimo de errores. También se establecen las etapas en las cuales
debe considerarse una decision, y dando la accién y seguimiento para cualquier tipo de
respuesta, ya fuera para continuar con el proceso o para retomar, corregir, y posteriormente

reintegrarse a él.

Del mismo modo, el diagrama de flujo se elabor6 identificando cada uno de los agentes
intervinientes, es decir, el personal o departamento a cargo de dicha etapa del proceso;
delimitando concretamente la funcion y responsabilidad que el puesto conlleva. Esto con el

objetivo de evitar el deslinde de responsabilidad o culpabilidad hacia otras areas.

El diagrama se divide de dos formas. La primera verticalmente, estableciendo el
personal a cargo y acomodado jerarquicamente, iniciando por el cliente y posteriormente de
forma descendente correspondiente al concesionario. Cabe recalcar que el comensal se

encuentra en la ultima columna del proceso, pero esto no indica que sea el de menor
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importancia en el organigrama; por el contrario, es el principal, para él cual se llevan a cabo
todas las funciones y unicamente se ubica en tal posicion por ser ultimo en la cadena del
proceso y quién consume el producto terminado. En la ultima columna se hace referencia a la
documentaciéon correspondiente como apoyo y para ejercer el control pertinente en los

procesos.

La segunda division es de forma horizontal, implantando la clasificacion establecida en
el Paso 1. Por lo tanto se consideraron las 11 fases iniciales para concretarlas en 8, debido a

que algunas de ellas se pueden llevar a cabo a la par.

Paso 8. Definicion de los limites del esfuerzo de mejora.

El plan debe responder a las preguntas, ¢quién, qué, cuando, dénde y cuanto? Es de

suma importancia formular las preguntas claves para enfocar los recursos escasos.

El plan debe contemplar la participacibn de equipos integrados por clientes vy
proveedores, asi como de individuos aislados y expertos en la materia. Deben definirse los roles
y las responsabilidades individuales de todo el personal, asi como aquello que debera
aplazarse o re-programarse para dedicar el tiempo necesario a trabajar en el esfuerzo de
mejora. También deben definirse las fronteras o limites del proceso y las caracteristicas clave

relevantes, es decir, las especificaciones.

Con el diagrama del proceso mejorado elaborado en el Paso 7, identificando las
diversas etapas por las cuales se conforma y el personal a cargo de cada accién, se deben
establecer los limites, sobre todo las responsabilidades y funciones de cada agente que
interviene en el proceso. A través de la representacion grafica se plasman las actividades de
mayor importancia; sin embargo, existen otras que influyen y determinan la continuidad del

mismo; por consiguiente es de suma importancia definir el descriptor de puestos considerando
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las acciones que permitan la mejora continua de acuerdo a las problematicas identificadas. El

objetivo del descriptor de puestos consiste en evitar también el deslinde de responsabilidad o

culpabilidad hacia otras areas, incluso hacia otro personal. Bajo esta modalidad se resuelve las

preguntas: ;Qué? y ;Quién?.

Descriptor de puestos

Director de operaciones

R/
0'0

R/
0'0

Revisar semanalmente el Reporte de Operaciones de cada unidad de negocio.
Revisar mensualmente los reportes de auditorias realizadas por los Gerentes de
Distrito/ Regional/ Operaciones para evaluar el desempefio de las unidades de
negocio correspondientes.

Revisar los reportes de las auditorias anuales generadas por los gerentes de
distrito.

Evaluar las acciones correctivas aplicadas a los reportes de no conformidad
generados en las unidades de negocio.

Establecer junto con el Gerente de Operaciones las acciones a tomar derivado

de las auditorias realizadas por él.

Gerente de operaciones

@,
0’0

0,
0’0

Revisar los reportes semanales generados por las unidades de negocio para
comprobar el estado financiero y de servicio del comedor empresarial.

Emitir un reporte mensual al Director de operaciones donde se contemple lo mas
destacado en las unidades de negocio, entro otros temas pueden ser: resultados
mensuales, quejas del cliente en relacién al servicio o menus, reportes de no
conformidad, generados asi como la efectividad de las acciones tomadas,
desempenio del personal de la unidad, etc.

Agendar visitas a las unidades de negocio que le correspondan.
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Y/
0'0

Analizar las encuestas de servicio realizadas cada cierto tiempo en las unidades
de negocio.

Analizar cada uno de los reportes de no conformidad generados en la unidad de
negocio.

Realizar una evaluacion anual de los gerentes de unidad de acuerdo al
procedimiento para capacitar al personal.

Realizar auditorias mensuales y anuales a las unidades de negocio de acuerdo a
los criterios establecidos en los documentos de referencia (estandar de
operaciones, aspectos de la lista de auditoria del gerente de distrito para la
auditoria mensual y el programa de auditoria, version de alcance limitado para la

auditoria anual.

Gerente de unidad

202

Realizar la planeacion de los procesos del servicio de comedor empresarial,
como son menus, actividades, gastos con base a presupuesto, etc.

Planear y elaborar semanalmente con el Chef el menu de cada dia.

Notificar a los supervisores o al Chef cuando exista un cambio en los menus
planeados.

Verificar la rotacion de los menus ofrecidos semanalmente.

Verificar la asistencia del personal de la unidad de negocio y tomar acciones
necesarias cuando falte personal en turno y, en caso de ser frecuente (una vez
por semana), informar al area de RRHH sobre la accion a seguir.

Verificar que se elaboren los menus programados en cantidades y contenido

(materia prima)
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R/
0'0

Verificar que se cumplan los lineamientos de higiene personal y areas, limpieza y
seleccion de materia prima, asi como de la elaboracién de los menus de acuerdo
a lo establecido en el Manual de Servicio.

Reportar semanalmente al Gerente de Operaciones sobre las acciones vy
actividades relevantes en la Unidad de Negocio. Entre otros puntos puede
reportar: rotacion del personal en la unidad, estado financiero de la unidad,
quejas de cliente en relacion al servicio de menus, reportes de no conformidad
generados asi como sus avances, desempefo del personal proporcionada o por
proporcionar, desempefio de los proveedores (indicar con los cuales existen
problemas especificando la naturaleza de los mismos) asi como necesidades de
recursos (materiales y econémicos).

Verificar que se cumplan los requerimientos del cliente de acuerdo a lo estipulado
en el contrato.

Analizar las compras realizadas asi como la materia prima utilizadas para la
elaboracion de alimentos.

Realizar encuestas a los comensales cada cierto tiempo para evaluar el servicio
de comedor. Emitir un reporte al respecto.

Disponer del personal del comedor para promoverlo, rotarlos, cambiarlo o
despedirlo de acuerdo a su desempefio.

Analizar el inventario semanal que proporciona el supervisor del equipo de cocina
y con base a éstos entregar un reporte al cliente mensualmente.

Analizar junto con el Gerente de Operaciones los resultados de las auditorias

mensuales y establecer un plan de accion.
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Supervisor / Higienista / Responsable de Turno

204

Y/
0'0

B3

*

®
0'0

Asignar tareas al personal de cocina de acuerdo a las necesidades del proceso y
a las caracteristicas de la actividad a realizar.

Tomar las temperaturas de las barras, camaras frias y cocina caliente para
asegurar la frescura y el estado adecuado de la materia prima.

Revisar las condiciones del termometro de acuerdo al procedimiento para
controlar el equipo de medicion.

Verificar la elaboracion correcta de los menus asi como la presentacion y entrega
a los comensales.

Notificar al gerente de unidad cuando exista un reporte de no conformidad.

Hacer el pedido de materia prima tal como se establece en el procedimiento de
almacén de materia prima.

Verificar que el personal de cocina cumpla con las normas de higiene
establecidas en cuanto a limpieza y uniforme de acuerdo a lo estipulado en el
manual.

Verificar que se lleve a cabo el control de muestras testigo y firmar de aprobado
cuando se termine esta actividad.

Vigilar que en la elaboracibn de alimentos se cumpla con los criterios
establecidos de higiene.

Vigilar que la limpieza de las areas se mantenga durante todas las etapas del
proceso.

Verificar que el programa de mantenimiento preventivo del equipo de cocina que
proporciond el cliente. Notificar al cliente cuando existan problemas con los
equipos que requiera un mantenimiento correctivo.

Apoyar al planear y elaborar semanalmente con el Chef el menu del dia.
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@,
0’0

@,
0’0

Especificar en una bitacora los eventos mas importantes o actividades que deben
realizarse en el siguiente turno de trabajo.

Elaborar un inventario semanal de los utensilios de cocina.

Chef de cocina

R/
0'0

Aplicar lo estipulado en el manual sobre las actividades de higiene personal, del
equipo y elaboracion de alimentos.

Intervenir y supervisar que la preparacion de los alimentos se lleve a cabo.
Verificar la sazon de los platillos que forman el menda.

Verificar visualmente el estado de la materia prima utilizada para la elaboracion
de los platillos.

Anotar en la bitacora de produccién las actividades a realizar para la pre-
elaboracion de alimentos.

Informar al almacenista cuando le haga falta materia prima para elaborar el menu
y/o un pedido extraordinario tal y como se expresa en el procedimiento para
almacenar la materia prima.

Adecuar, decorar, presentar y ambientar el saldn-comedor donde se serviran los

alimentos.

Chef de reposteria

Intervenir y supervisar que la preparacion de los postres se lleven a cabo.
Verificar el sabor de los postres que forman el menu.

Verificar visualmente el estado de la materia prima utilizada para la elaboracion
de los platillos.

Informar al almacenista cuando le haga falta materia prima para elaborar el menu

y/o un pedido extraordinario.
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Chef / Mayora

Y/
0'0

@,
0’0

Y/
0'0

Y/
0'0

Supervisar y participar en la preparaciéon de los alimentos.
Apoyar en la elaboracion de los platillos cuando falte personal de cocina.
Coordinar los puestos y actividades del personal de cocina.

Cubrir actividades del Chef de cocina cuando se requiera.

Almacenista / Encargado de almacén

Y/
0'0

Proporcionar la materia prima que indique la hoja de producciéon o haga falta para
preparar los menus.

Almacenar diariamente y desechar después de 72 horas las muestras testigo de
los platillos del menu.

Controlar los inventarios.

Realizar pedidos de compra.

Recepcién y evaluacion de materias primas.

Aplicar lo estipulado en el procedimiento para realizar compras y lo relacionado a

la elaboracion de la orden de compra y su envio a proveedores.

Personal del cocina / Personal de Comedor
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Llevar a cabo el servicio de comedor.

Notificar al supervisor de turno o al gerente de unidad cuando se les presente
algun reclamo por parte de los comensales.

Anotar, cuando se les asigne, los datos solicitados en el formato de Control de
Muestra Testigo.

Notificar al supervisor o gerente de unidad cuando algun equipo se encuentra en
malas condiciones o descompuesto.

Basarse en lo indicado en la hoja de produccién para solicitar materia prima o

elaborar menus.
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Asistente administrativo
++ Aplicar lo estipulado en el procedimiento para realizar compras en lo relacionado
en la elaboracién de la orden de compra y su envio a proveedores.

+ Elaborar los documentos administrativos relacionados con el servicio de
comedor.

+»+ Colocar identificaciones a los platillos en la barra de servicio de tal forma que el

comensal conozca los alimentos elaborados.

Con las herramientas de calidad utilizadas en el Paso 7, permitieron identificar las
posibles causas que generan las problematicas enlistadas en el Paso 2. Esta metodologia
permite ir conjugando de cierto modo la informacioén, tratando de agruparla con el objetivo de
desarrollar estrategias que al implementarlas permitan la resoluciéon de varias problematicas,
debido a que estan formuladas por las diversas causas y factores que las propician, englobando
como un todo para que la mejora sea de forma conjunta y con cierta relacion entre ambitos, ya

que si fuera de forma individual demoraria bastante darle el seguimiento y control a cada una.

Continuando con el Paso 8, se deben definir los limites y alcances para que el desarrollo
de las estrategias sean objetivas y precisas, evitando de esta forma que ciertos aspectos como
los sesgos en la operaciéon pudieran considerarse como causa del problema, por consiguiente el
plan de mejora se fundamenta en las causas principales identificadas en el Diagrama de causa-

efecto.

A partir de los 6 ambitos analizados en el Diagrama de causa-efecto, se identificaron 42
causas principales que propician un Proceso productivo deficiente, por consiguiente seran la

base fundamental para el desarrollo de las estrategias.
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7.3 Do (Hacer). Llevar a cabo el plan.

Paso 9. Desarrollo de tematicas y estrategias.

Con las causas identificadas en el Diagrama de causa-efecto y en conjunto con el
Diagrama de vinculacion, se disefian las decisiones estratégicas que propicien la mejora. Estas
consisten en aquellas acciones que se deben implementar para disminuir el grado de influencia

sobre el problema.

Es de suma importancia que las decisiones estratégicas sean disefiadas con la relacion
existente entre otras causas, empleando el Diagrama de vinculacion facilitara esta etapa de la

metodologia.

A continuacién se desarrollan dos tablas que conforman este paso; en la primera (Tabla
7) se enlistan las 42 causas obtenidas a partir del Diagrama de Causa-efecto (Paso 7) y a cada
una se le asigna una clave (ID Estrategia) de acuerdo al ambito al que pertenecen, con la
finalidad de darle seguimiento y trazabilidad. Posteriormente, la Tabla 8 consiste en el

desarrollo de una estrategia de mejora a cada causa enlistada con su respectiva clave.

Tabla 7 - Claves de causas

# Causa ID Estrategia’
1. Deficiencia en BPHS MO1
2. Bajo nivel socioecondémico y de escolaridad MO2
3, Capacidades no identificadas MO3
4. Alta rotacion de personal MO4
5. Conocimientos minimos MO5
6. Habilidades minimas MO6

' Acotacion: MO# - Mano de obra; MT# - Métodos; MQ# - Maquinas/Equipos; MP# -
Material/Materia prima; MI# - Mediciones/Inspecciones; MA# - Medio ambiente.
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7. Capacitacién minima MO7
8. Deficiencia en habitos de higiene y limpieza MT1
9. Responsabilidad limitada (personal) MT2
10. Estandarizacion de recetas inadecuada MT3
11. Produccién por lotes y menu ciclico MT4
12. Procedimientos no claros MT5
13. Distribucién de cargas de trabajo no equitativas MT6
14. Procedimientos alternativos no definidos MT7
15. Equipos no se usan a su maximo rendimiento MQ1
16. Equipo requiere de mantenimiento constante MQ2
17. Muy especializados los equipos y pocos saben usarlo MQ3
18. Uso diario de ciertos equipos MQ4
19. Un solo equipo de cada tipo MQ5
20. Descalibracién constante de los equipos MQ6
21. Componentes sensibles MQ7
22. Alta variabilidad en las materias primas MP1
23. Entregas incompletas MP2
24. Cambios constantes MP3
25. Multiples proveedores MP4
26. Abastecimiento insuficiente MP5
27. Materias primas muy especificas MP6
28. Pérdidas y desperdicios MP7
29. Falta de calidad en servicio y alimentos MI1

30. Muestras diversas Mi2

31. Poca capacidad de repeticion MI3
32. Parametros no aprendidos M4
33. No estandarizado MI5
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34. No cubren los parametros MI6
858 Diversas mediciones MI7
36. Mentalidad de los empleados MA1
37. Preferencias del comensal MA2
38. Principios de temporalidad MA3
39. Clima laboral MA4
40. Percances en el desarrollo MAS
41. Supervision constante del cliente MAG
42. Cultura organizacional MA7

Fuente: Elaboracion propia (Octubre, 2014)

Tabla 8 - Estrategias para cada causa

ID Estrategia
.2
Estrategia
Erradicar la mala manipulacién de los alimentos de los empleados por medio de la
identificacion de los puntos criticos de control dentro del proceso, considerando los
posibles riesgos y ejemplos, bajo una supervision constante por parte del personal
MO1
encargado de la seguridad alimentaria.
Continuar con la certificacién en el manejo higiénico de los alimentos, mediante la
constante autoevaluacion de los estdndares solicitados.
Mejorar el nivel socioecondmico del personal, mediante la creacién de un programa de
compensaciones y bonos adicionales por trabajar horas extras y/o fines de semana.
MO2
Incrementar el nivel de escolaridad del personal, destinando un dia de trabajo para que
asista al programa de educacion para adultos.
MO3 Incrementar el enfoque operativo mediante la actualizacion de técnicas y recursos dentro

2 Acotacion: MO# - Mano de obra; MT# - Métodos; MQ# - Maquinas/Equipos; MP# -
Material/Materia prima; MI# - Mediciones/Inspecciones; MA# - Medio ambiente.
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de los comedores.

Contratacién de personal capacitado mediante la aplicacion de pruebas de conocimientos
minimos y de técnicas con el objetivo de orientar los requisitos de contratacion al ambito
de los comedores; tales como experiencia minima dentro de cocina, curso de capacitacion

en el uso y manejo de utensilios de cocina antes de asignarlo a una unidad de operacion.

MO4

Mejorar los programas de promocién e incremento de salarios con la creacién de un
sistema de evaluacion constante y mensual, cuyos resultados siempre mejoren con
respecto a los anteriores; basados en un tabulador porcentual de maximo y minimos

incrementos de acuerdo al tipo de puesto.

Mejorar el sistema de compensaciones, por medio de la implementaciéon de un tabulador

porcentual de acuerdo al puesto y actividad desempefiada y/o destacada.

Orientar al personal a un desarrollo profesional, mediante la creaciéon de un programa de
planeacion de vida y profesional dentro de la empresa, que permita el ascenso o el

movimiento de forma horizontal.

MO5

Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias mediante la realizacidon de un curso
breve en el cual se impartan las técnicas culinarias, uso de utensilios y prevencion de

riesgos.

Incrementar los conocimientos de administracion de negocios por medio de la capacitacion
del personal de toma de decisiones, asistiendo a cursos, actualizaciones o seminarios que

provee la industria de la alimentacion.

MO6

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion

que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.

Mejorar el proceso de reclutamiento, mediante la implementacion de pruebas de
conocimientos y técnicas de acuerdo al puesto solicitado. Incrementar los requisitos

minimos, mas alla de documentacion, solicitar un poco de experiencia en el puesto.

MO7

Mejorar la capacitacion, por medio del incremento de programas que cubran diversas

rubricas involucradas en los procesos de produccion a través de un temario en cual el
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empleado deba cubrir cada uno de los rubros dentro de un periodo de tiempo para
considerarlo apto para su puesto; y aplicar evaluaciones posteriores a la capacitacion,

cuyos resultados seran considerados para incrementos de salario y compensaciones.

Mejorar los programas de capacitacion mediante de la creacion de los mismos en conjunto
con el departamento de RRHH y personal operativo, ya que considerada las problematicas

usuales. Un programa adaptado a la realidad y necesidades.

MT1

Mejorar los habitos del personal en relacién a la higiene y alimentacién, mediante una
capacitacion constante mostrando los posibles dafios si continian con esos habitos, y

proponer soluciones de acuerdo a su nivel socioeconémico.

Erradicar la mala manipulacion de alimentos de los empleados por medio de la
identificacion de los puntos criticos de control dentro del proceso, considerando los
posibles riesgos y ejemplos, bajo una supervision constante por parte del personal

encargado de la seguridad alimentaria.

MT2

Garantizar la toma de decisiones mediante la implementacion de un diagrama de flujo con

los posibles puntos criticos y las soluciones pertinentes.

Dar a conocer la descripcion de puestos, facilitando al empleado la descripcién de
actividades Unicamente al puesto que desempefie. Asi también el organigrama

empresarial, mostrando el puesto inmediato superior e inferior.

Delimitar las toma decisiones, por medio del analisis de situaciones en las que Unicamente
la solucién corresponde a la empresa, en cuales requiere el VoBo. del cliente y aquellas

que deben tomarse en conjunto.

MT3

Incrementar la eficiencia de la cocina de grandes volumenes por medio de la contratacion
de personal que cumpla con el perfil e implementar pruebas de costeo y disefio de
recetas; y aquellos que no cumplan, recibir capacitacion en conjunto dentro de las

unidades para que conozcan los requisitos de operacion y planeacion.

Estandarizar lo precios de las materias primas mediante un promedio anual y el

incremento porcentual con respecto a afios anteriores. De preferencia, hacerlo por
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temporalidad.

Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también

rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.

MT4

Disefiar un catalogo estandarizado por medio de un analisis profundo de cada uno de los
servicios integrales que ofrece la empresa, definiendo puntualmente cada una de las

caracteristicas y condiciones.

Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también

rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.

Favorecer la comunicacion entre el departamento de nutricion y produccion mediante el
involucramiento de las nutri6logas en la cocina para la elaboracién de las recetas en

conjunto con el chef.

MT5

Erradicar las problematicas en ciertas etapas de la cadena de proceso, mediante la
implementacion de un diagrama de flujo con los posibles puntos criticos y las soluciones

pertinentes, estableciendo claramente el personal responsable de cada accion.

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion

que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.

MT6

Garantizar la toma de decisiones mediante la implementacion de un diagrama de flujo con

los posibles puntos criticos y las soluciones pertinentes.

Dar a conocer la descripcion de puestos, facilitando al empleado la descripcién de
actividades unicamente al puesto que desempefie. Asi también el organigrama

empresarial, mostrando el puesto inmediato superior e inferior.

MT7

Erradicar las problematicas en ciertas etapas de la cadena de proceso, mediante la
implementacién de un diagrama de flujo con los posibles puntos criticos y las soluciones

pertinentes, estableciendo claramente el personal responsable de cada accion.

MQ1

Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
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unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y

equipos; y considerando asi también la prevencién de riesgos.

MQ2

Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y

equipos; y considerando asi también la prevencion de riesgos.

MQ3

Mejorar las condiciones de uso del software mediante la capacitacion constante del
personal que lo usa, evitando asi que toda duda o problematica recaiga en el personal de
computo. Disefiar también un manual de uso sencillo en el cual se estipulen las acciones
basicas que el personal operativo debe emplear. En dado caso que sea necesario,

contratar a mayor personal para lograr la asistencia del uso del mismo.

Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y

equipos; y considerando asi también la prevencion de riesgos.

MQ4

Invertir en equipos y tecnologias mediante la creacién de pactos que involucren la
extensién de contratos y/o incremento de precios de forma peridédica con el objetivo de

actualizar y renovar los equipos, cuyos gastos vayan a cargo de ambas partes.

MQ5

Incrementar la adquisicion de nuevos equipos y utensilios mediante la creacién de pactos
que involucren la extension de contratos y/o incremento de precios de forma periddica con
el objetivo de realizar mantenimiento y renovacion de equipos, y que los gastos vayan a

cargo de ambas partes.

MQ6

Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y

equipos; y considerando asi también la prevencién de riesgos.
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MQ7

Incrementar la adquisicion de nuevos equipos y utensilios mediante la creacion de pactos
que involucren la extension de contratos y/o incremento de precios de forma peridédica con
el objetivo de realizar mantenimiento y renovacion de equipos, y que los gastos vayan a

cargo de ambas partes.

MP1

Mantener el catalogo de precios actualizado por temporalidad.

Definir catalogos de los proveedores, por medio de la actualizacion constante de los
productos, materias primas y sus precios de forma trimestral. Enlistar por medio de

proveedores principales y secundarios.

MP2

Perfeccionar el software de compras en linea y tiempo real, por medio de una bitacora de

errores que permitan la posterior correccion de los mismos.

Mejorar las condiciones de uso del software mediante la capacitacion constante del
personal que lo usa, evitando asi que toda duda o problematica recaiga en el personal de
cémputo. Disefiar también un manual de uso sencillo en el cual se estipulen las acciones
basicas que el personal operativo debe emplear. En dado caso que sea necesario,

contratar a mayor personal para lograr la asistencia del uso del mismo.

MP3

Estandarizar lo precios de las materias primas mediante un promedio anual y el

incremento porcentual con respecto a afios anteriores.

Perfeccionar el software de compras en linea y tiempo real, por medio de una bitacora de

errores que permitan la posterior correccién de los mismos.

MP4

Mejorar las relaciones entre proveedores permitiendo que sean participes y emitan su
opinidbn en las tomas decisiones en relacion al departamento de compras y algunos

aspectos de almacén.

MP5

Perfeccionar el software de compras en linea y tiempo real, por medio de una bitacora de

errores que permitan la posterior correccion de los mismos.

MP6

Involucrar al departamento de compras en las operaciones del comedor, mediante el
involucramiento del personal en areas como de almacén dentro de los comedores para

que conozca la dinamica y requisitos de los alimentos solicitados.
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Controlar inventarios mediante la implementaciéon de notificaciones en el sistema que
presenten un incremento del promedio habitual del stock previamente establecido por
personal operativo y administrativo; y durante el proceso de compra que el software

permita visualizar la existencia en almacén de dicha materia prima.

MP7
Optimizar los recursos de la empresa (personal, econémicos y materia primas) por medio
de la utilizacién de una bitacora de asistencia, mermas y desperdicios, o flujos de efectivo,
con responsable a cargo para su posterior analisis para el cobro de los mismos como
penalizacion.

Incrementar los conocimientos del personal del servicio por medio de capacitacion
constante en relacion a la salud alimentaria, e impartido por las nutridlogas.
Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion

Mi1 que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.

Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también
rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion
que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.

MI2 Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también
rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion
que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.
Mantener en constante actualizacién los manuales mediante la supervisién constante de

MI3 los mismos.

Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcion similar entre cada una (pieza o niumero de unidades), y asi también

rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.
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Mantener en constante actualizacién los manuales mediante la supervision constante de

los mismos.

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion

Mi4 que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.
Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacion de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también
rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.
Mantener en constante actualizacion los manuales mediante la supervision constante de
los mismos.
Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y
MI5 equipos; y considerando asi también la prevencién de riesgos.
Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion
que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.
Estandarizar el servicio ofrecido, mediante la implementacién de recetas que permitan
servir una porcién similar entre cada una (pieza o numero de unidades), y asi también
rotar al personal de servicio cada cierto tiempo.
Incrementar el enfoque operativo mediante la actualizacion de técnicas y recursos dentro
de los comedores.
Mi6
Mantener en constante actualizacién los manuales mediante la supervisién constante de
los mismos.
Cumplir de forma satisfactoria las evaluaciones ante el cliente, elaborando
autoevaluaciones constantes de las mismas especificaciones; dar seguimiento a aquellas
MmI7 problematicas suscitadas.

Ampliar el conocimiento del manejo de grandes volumenes por medio de la capacitacion

que se ofrece por camaras o asociaciones de la industria.
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Incrementar los conocimientos de técnicas culinarias y uso de equipos existentes en las
unidades mediante la realizacion de un curso breve en el cual se impartan las
instrucciones, usos, capacidades, restricciones y cuidados de cada uno de los utensilios y

equipos; y considerando asi también la prevencién de riesgos.

Generar la iniciativa y pro-actividad de los empleados mediante la implementaciéon de un

MA1
sistema de compensaciones y bonos.
Cumplir con la exigencia del cliente, adecuarse a las politicas y condiciones de operacion
establecidas por él, manteniendo una comunicacidon constante y favoreciendo Ia
retroalimentacion.
Incrementar la satisfaccion de los clientes mediante un programa de recepcion y
seguimiento de quejas en el cual el cliente pueda conocer el avance de las mismas.
MA2 Para incrementar la satisfaccion del cliente, crear un sistema de informacion en el cual se
ofrezcan servicios o se adapten a las tendencias del area donde se encuentra el cliente.
Propiciar una buena alimentacion mediante la creacion y difusién de campafas de salud
alimentaria, los beneficios que lleva consigo una buena alimentacién; considerando la
prevencion de enfermedades y trastornos, alimentos comunes que causan dafo al
organismo y los aportes nutrimentales necesarios de acuerdo al tipo de comensal.
Mantener el catalogo de precios actualizado por temporalidad.
Disefiar un catalogo estandarizado por medio de un analisis profundo de cada uno de los
MA3
servicios integrales que ofrece la empresa, definiendo puntualmente cada una de las
caracteristicas y condiciones.
Crear un clima laboral pacifico mediante la creacién de un sistema de denuncia an6nima
MA4 de percances o anomalias.
Mantener la convivencia social, propiciando la interaccion entre los colaboradores.
Innovar los procesos mediante la evaluacién de los mismos, identificacion de errores
MA5 comunes e implementacién de soluciones, con ello delimitar los puntos criticos de control y

las condiciones pertinentes para corregirlos.
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Erradicar las problematicas en ciertas etapas de la cadena de proceso, mediante la
implementacién de un diagrama de flujo con los posibles puntos criticos y las soluciones

pertinentes, estableciendo claramente el personal responsable de cada accién.

Conservar la apertura de comunicaciéon de los clientes mediante la transferencia de

informacion oportuna, veraz y transparente.

MAG6
Cumplir con la exigencia del cliente, adecuarse a las politicas y condiciones de operacién
establecidas por €l, manteniendo una comunicacion constante y p la retroalimentacion.
Propiciar una retroalimentacion efectiva por medio de un analisis de prevencién de
problematicas en forma conjunta con sus respectivas soluciones.

MA?7

Analizar los estandares empresariales, para orientarlos a un producto de calidad y

planeacién, considerando como secundario la obtencion de recursos.

Fuente: Elaboracién propia (Octubre, 2014)

Paso 10. Disefio del sistema de control y seguimiento

Una vez establecidas las estrategias en el paso anterior, prosigue la identificacion de los
indicadores de cumplimiento, y son aquellos documentos que van a permitir llevar a cabo el

control y seguimiento de las estrategias.

Esta etapa centra su atencion en la documentaciéon de los procesos y en la recogida de
informacién relevante. Igualmente se deben analizar los objetivos de los controles determinando
si estan bien definidos y establecidos, incluso si son légicos y capaces de conseguir la finalidad

del proceso.

Para darle mayor fundamento se recomienda emplear los requisitos establecidos en las
normas, como en la ISO 9001:2000, NOM-251-SSA1-2009, en especial la NMX-F-605-

NORMEX-2004 que hace referencia al Distintivo H.
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En relacién a los comedores industriales se emplean formatos que permiten llevar la
documentaciéon idénea, asi también el control de los parametros establecidos por dichas

normas.

La documentacién que se emplea es la siguiente, cada una posee una clave especifica
que permite su identificacion de acuerdo a las caracteristicas que requisita la certificacion ISO

9001:2000.

+ Registro diario de temperatura de alimentos.

% Registro de enfriamiento y recalentamiento.

+ Registro de verificacion de solucion de desinfectantes.
+ Registro de cloro residual en agua potable.

+ Plan de limpieza.

+» Verificacion de limpieza diaria.

+»+ Control de higiene de personal.

% Registro de verificacion de termdmetros.

« Registro de temperatura de equipos de refrigeracion
+ Registro de temperatura de equipos de congelacion
+ Requisicion diaria

+» Recepcidon de materia prima

+ Evolucion de proveedores

+ Ficha de stock

Un ejemplo de cada uno de estos controles se encuentra como anexo de esta

investigacion.

220



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Paso 11. Llevar a cabo la educacién y la formacion

Consiste en poner en marcha el plan disefiado, es decir, el conjunto de las estrategias
obtenidas a partir del analisis de causas; cabe mencionar que es necesario que las normas

establecidas se comprendan y se sepan aplicar.

En este paso se proporciona la educacion y formacion necesaria a todas las personas
implicadas en el proceso, siendo la formacion de tres tipos: en grupo; de los superiores a los
subordinados en el lugar de trabajo; y de forma individual mediante delegacion de autoridad

sobre su trabajo.

Dentro de los programas de educacion se deben considerar las tematicas abordadas en
las estrategias, sobre todo el conocimiento de técnicas culinarias, manejo higiénico de los
alimentos, caracteristicas del servicio y el uso de equipo de cocina. Es importante contemplar
en la capacitacion el dominio de las normas que rigen a la industria y los estandares que
imponen para estar dentro de los parametros establecidos, y por ultimo dar a conocer el uso y

llenado de los formatos de control.

Paso 12. Hacer el trabajo

Este paso consiste en poner en marcha las normas establecidas en la fase de
planificacion. Como tal, los experimentos no sélo son aplicables a cosas tangibles o equipos;
también se pueden considerar para un cambio organizacional, un cambio de método, en el

medio ambiente, o en el mismo personal incluso.

Si las circunstancias lo permiten, resulta importante experimentar a pequefia escala, a
un numero reducido de experimentos pequefios para que en ningun momento la empresa se
exponga a un riesgo excesivo, lo anterior para verificar o mejorar ante el cliente, por

consiguiente es igualmente importante involucrarlo o exponerlo al experimento.
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7.4 Check (Verificar). Observacion y verificacion de resultados

Paso 13. Observar lo aprendido acerca de la mejora del proceso

En este paso se comprueba si el trabajo se esta llevando a cabo conforme a lo
planificado en las primeras etapas. Radica en comprobar los resultados y ver si las cosas han

ido bien.

El experimento se realiza para ver si los cambios que se habian planeado en el proceso
daran por resultado la reduccién de las incidencias, con el objetivo de verificar que la capacidad

del proceso haya mejorado.

En ocasiones no hay mejora aparente, y en otras se vislumbra un poco; sin embargo, se
debe considerar y aprender del resultado sin importar cual haya sido. La diferencia de mejora
puede consistir en el movimiento de los parametros establecidos por el cliente; también por
aquellos que corresponden al proceso, o incluso ambas. El conocimiento dependera de las

particularidades del movimiento, no del cambio en si.

En este paso se deben realizar dos actividades de suma importancia, la primera consiste
en observar en el lugar de trabajo que efectivamente todo funcione conforme a las instrucciones
y normas, y que los procesos funcionan con los factores clave bajo control; y la segunda,

examinar los resultados.

Paso 14. Aplicacion de diagramas y controles, y comprobacion
de resultados
La comprobacién del trabajo y de los procesos se realiza con las dos actividades

mencionadas en el paso anterior, pero lo que distingue a esta etapa es la documentacién de la

informacién obtenida de los resultados observados.
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Se trata de controlar los procesos y actividades observando los resultados, introduciendo
la informacion asi obtenida en el proceso, descubriendo anomalias en el trabajo, los procesos y

las operaciones, y eliminando las causas de éstas ultimas.

Es importante emplear la técnica administrativa de recogida de datos; incluso, el

diagrama de causa-efecto para conocer el resultado obtenido y el comportamiento del cambio.

Aqui es donde los formatos de control establecidos en el Paso 10 de esta metodologia
son de suma importancia, ya que gracias a ellos propicia la documentacién para poder

comprobar y contrastar con los resultados previos, ver cdmo van evolucionando.

De igual forma, la documentacion y con el analisis anterior permite identificar como cada
estrategia influyd en el resultado y saber cuales no, para posteriormente modificarlas o

cambiarlas.

7.5 Act (Actuar). Confirmar lo establecido y reiniciar en la primera

oportunidad.

Paso 15. Hacer operativa la nueva mezcla de recursos

Como parte del proceso de mejoramiento, esta etapa consiste en la actualizacién de los
objetivos compartidos, el diagrama de causas y el disefio de estrategias, con ayuda de la

informacién obtenida de la prueba piloto.

Por consiguiente, propicia una vision del proceso mejorado, las tareas, el tiempo y
recursos por implementar y las caracteristicas clave esenciales para el logro de ella. De igual
forma debe determinarse de dénde provendra la siguiente interaccibn o mejoras requeridas,

pero primero verificar si se cuentan con todos los recursos del proceso: personal, método,
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material, equipo y medio ambiente. Es por ello que este paso deber estar sustentado en propias

verificaciones internas de consistencia.

Paso 16. Aplicar una accion y/o repetir el ciclo
Por ultimo, en esta etapa se pueden dar dos situaciones distintas.
i. Se ha alcanzado el objetivo.

En este caso, se debe considerar el éxito con prudencia y las actuaciones iran en la
linea para normalizar los procedimientos y establecer las condiciones que permitan mantenerlo.
Por tanto, hay que normalizar las acciones correctivas aplicadas sobre procesos, operaciones y
procedimientos; ampliar formacion y ampliar las medidas correctivas si fuera necesario; verificar
si estas medidas se aplican correctamente y son eficaces y continuar operando de la manera

establecida.
ii. No se ha alcanzado el objetivo.

En este caso, una vez detectadas las posibles anomalias de los procesos y las causas
que las producen, se debe proceder a su eliminacion. Hay que comenzar un nuevo ciclo PDCA,
empezando por la etapa PLAN. La mejora continua se puede conseguir gracias a la

implantaciéon de una serie de ciclo PDCA ininterrumpidamente.
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Capitulo VIII. Analisis de resultados

Comprobacion de hipétesis

Para llevar a cabo la comprobaciéon de las tres hipétesis construidas se analizé lo
observado en la investigacion documentada y se compar6 con el marco tedrico y los objetivos

de la investigacion.

Hipoétesis 1

Los elementos y procedimientos que integran los modelos de gestion de la calidad
orientada a procesos, permiten implementar el Ciclo PDCA como el ideal para aplicar en

los procesos productivos del sector de alimentos y bebidas.

El tipo de mejoras que la Calidad Total propugna es continuo y cuantiosas en numero,
buscando la implicacién de todo el personal a través de su participacion en los Grupos de

Mejora Multifuncionales o Circulos de Calidad.

La Gestion de la Calidad Total y el proceso de Mejora Continua inherente se presentan
como una adecuada respuesta a los importantes retos de la fuerte competencia en el mercado

y las crecientes necesidades de los clientes que plantean a la empresa.

El reconocimiento universal de los modelos normalizados de sistemas de gestion tuvo su
razébn de ser en la creacidbn de un estandar de aseguramiento de la calidad que evitase
redundancias en inspecciones independientes de clientes, duplicaciones de auditorias y
coordinase los enfoques nacionales de normalizacion. Paradéjicamente, el crecimiento de la
aceptacion internacional de estos modelos como estandares internacionales ha ido
acompaniado del aumento de modelos disponibles para las organizaciones de distintos

sectores. Junto a modelos normalizados y/o certificables de sistemas de gestion de aplicacion
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en cualquier industria y organizacioén, con ello se esta produciendo un auténtico auge de nuevos

estandares sectoriales. (Colin, 2008)

El despliegue de nuevos estandares se ha justificado por la necesidad de asegurar
modelos de referencia con planteamientos singulares adaptados a las caracteristicas propias de
una actividad. Aunque la mayoria de estos estandares sectoriales extrapolan los criterios
universales (mayoritariamente de las normas ISO 9000) a normas para una industria concreta,
siendo entonces facilmente relacionados con los modelos genéricos, en otros casos se

producen coincidencias parciales. (Vilar, Gémez, & Monzoén, 1997)

Al analizar los procesos de la organizacién y sus posibilidades de mejora, se pueden
encontrar con diferentes situaciones, y, por lo tanto, las mejoras a introducir pueden ser de dos
tipos: mejoras estructurales o mejoras en el funcionamiento. El Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Act) es un proceso que, junto con el método clasico de resolucion de problemas, permite “la
consecucion de la mejora de la calidad en cualquier proceso de la organizacién. Supone una
metodologia para mejorar continuamente y su aplicacién resulta muy util en la gestion de los

procesos.” (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

Por lo anterior descrito, se aseverd al Ciclo PDCA como aquel modelo de las gestiéon de
la calidad orientada a los procesos, es el indicado para aplicarlo en los procesos productivos de
cualquier sector empresarial/industrial, incluso en partes especificas de los mismos, debido que
es de facil adaptacion y cumple con criterios universales, y asi evitando redundancias en los

estandares.

Consecuentemente, la hipotesis 1 se acepta.

226



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Hipotesis 2

La definicion de la estructura de los comedores industriales y su forma de
operacion, permiten identificar aquellas problematicas existentes en el proceso actual

para obtener la mejora, correccion y/o disminucién de las mismas.

En México la industria de comedores industriales es muy competida ya que existen
diversas empresas con los mismos servicios; se encuentran alrededor de unas 30 empresas en

el ramo.

De acuerdo con la CANIRAC, sblo 5 empresas cuentan con un estilo administrativo
moderno y con controles de calidad en toda su operacion, por lo que logran ventajas en costos

y gran estandarizacién en la calidad del servicio. (CANIRAC, 2010)

El resto de las empresas son organizaciones con pequefia estructura, en relacion al
numero de comidas que sirven. En la mayoria, el servicio que prestan es de calidad variable,
poco estandarizado; y también su estructura técnica y financiera es débil. La Unica ventaja que
presentan, bajo otro esquema, es que al tener pocos comensales les permite adaptarse aun

mejor a las caracteristicas y requisitos alimenticios de cada uno.

La estructura organica de las empresas que ofrecen el servicio de comedores
contemplan lo siguiente: ademas de la Direccion General, poseen diversas direcciones de area
enfocadas a cada uno de los segmentos de actividad requeridos: la Direccion General Adjunta,
Direccion de Operaciones, Direccion de Finanzas y la Direccion de Compras, ademas del area
de Nutricion y los soportes técnicos para la elaboracion de menus, el area Contable y Recursos

Humanos de quien suele depender el area Médica y Calidad e Higiene.
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Asimismo, existen Gerentes Divisionales u Operativos que supervisan no mas de 10
cuentas o unidades cada uno, atendiendo a los Clientes-Contacto y supervisando que se brinde

un servicio de calidad.

El proceso de produccion que se implementa en los comedores industriales se divide en

diferentes etapas, en donde cada una se desarrollan ciertas actividades. A continuacién se

enlistan:
1. Planeacion 7. Servicio
2. Programacioén 8. Comedor
3. Compras 9. Lavado
4. Recepcion 10. Cierre de servicio
5. Almacén 11. Mantenimiento preventivo y
6. Produccién correctivo

Para lograr un buen resultado y un producto que satisfaga a los comensales, es
importante que el concesionario desempefie ciertas actividades como minimo para garantizarlo.

Dentro de la investigacion se describieron todas aquellas que deben llevarse a cabo.

Para una empresa, el comedor deber ser un eslabon mas en la cadena productiva y
formar parte de los programas de calidad y excelencia; con el objetivo de satisfacer
profesionalmente todas las necesidades y expectativas de los comensales, es decir, sus
propios trabajadores. Para lograrlo se debe considerar un modelo de calidad total a través de la
mejora continua de los procesos de produccién y del desarrollo permanente del recurso
humano, para ello el administrador puede apoyarse en efectivos sistemas administrativos, como

el Ciclo de Mejora Continua PDCA.
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Algunos comedores industriales cuentan con certificaciones de calidad, sobre todo los
procedimientos estan estipulados en manuales. Algunas de las certificaciones son las

siguientes:

R/
0’0

Norma internacional por BVQ1 (Bureau Veritas Quality International)

’0

ISO 9001:2000

*,

% Distintivo H

% Q1 Preferred Quality Award

La satisfaccién de clientes se logra a través de productos y servicios aptos para el
consumo humano que cumplan con los requisitos legales y especificaciones acordadas. Los
sistemas de gestion deben estar basados en un ambiente de respeto, confianza y trabajo en

equipo.

A partir de lo anterior se identifican los principales problemas a los que se enfrentan dia

a dia los comedores industriales en la actualidad y son los siguientes:

+ Alta rotacién de personal.

+» Bajo nivel de escolaridad en el personal.

+ Falta de motivaciéon de la fuerza de trabajo.

+ Falta de identidad del personal hacia las empresas.

« Deficiencia en habitos de higiene y limpieza, tanto en persona como en manejo
de los alimentos.

+ Deficiencia en los habitos alimenticios del personal.

+ Bajo nivel socioecondémico del personal.

+ Falta de conocimiento de las tareas que realizan.

«» Falta de calidad tanto en los servicios como en los alimentos.
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Con la investigacion y el estudio de la estructura de los comedores industriales,
principalmente definiendo las etapas del proceso productivo, las areas en las que se integra la
operacioén, las actividades que deben desempefiarse para llevarlo a cabo, y con ayuda de los
sistemas de certificacion empleados dentro de los mismos, permitié identificar de forma
detallada cada una de las problematicas pertenecientes a cada etapa del proceso productivo;

estableciendo, incluso, el responsable de las mismas y las posibles causas.

Por consiguiente, la Hipotesis 2 se acepta.

Hipoétesis 3

Al investigar los modelos existentes de la gestion de calidad y su metodologia de
aplicacion, permiten generalizar el desarrollo de una metodologia para cualquier

comedor industrial.

La Gestidon de la Calidad Total supone la implantacién de una cadena de principios y la
utilizacion de una serie de herramientas y técnicas para conseguir la mejora de los procesos de
la organizacion. Algunas de estas herramientas suponen el uso de técnicas estadisticas y otras
cualitativas, que se basan en la creatividad y la imaginacién. En el desarrollo de un proyecto en
el centro de un grupo de mejora, cada una de las actividades anteriores se descompone en
otras mas detalladas. Las diferentes etapas de trabajo del grupo de mejora son de aplicaciéon

con herramientas concretas. (Vilar, Gémez, & Monzén, 1997)

El método de mejora continua se construye sobre los fundamentos de los métodos de
deteccién y prevencion. El ciclo de Deming resulta tener un sentido intuitivo puesto a que se
deriva del método cientifico. Para que todos los integrantes lo usen en la mejora de los
procesos, primero se debe definir bajo una forma operativa. A través de este enfoque, se

identifican una serie de pasos de accion; que resultan lo suficiente globales como para que
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cualquiera identifique su importancia, y lo suficientemente especificos para que sean aplicables

a cualquier tipo de proceso. (Scherkenbach, 1995-A)

Un sistema de gestion de la calidad en la empresa requiere la utilizacién de una serie de
herramientas o técnicas que permitan el control y la mejora de la calidad y, por tanto, ayuden en
la resolucion de problemas. Este conjunto de técnicas contribuyen indudablemente a la
implantacién de los principios de GCT. Se distinguen principalmente entre técnicas estadisticas

y técnicas no estadisticas. (Camisoén, Cruz, & Gonzalez, 2006)

El método que realizé6 Kay Cimpl Wagner fue orientado al sector salud. El emplea una
metodologia denominada “FOCUS-PDCA” dirigida al Hospital Corporation of America, partiendo
de las bases y la extension del Ciclo de Deming o Shewart. Utiliza el conocimiento de cémo un
proceso se encuentra actualmente, llevandolo a cabo para satisfacer las necesidades y

expectativas de los clientes para probar las variaciones del proceso.

El propésito del cambio de proceso es mejorar el producto o servicio desde el punto de
vista del cliente. Ademas, K.C. Wagner establece que el FOCUS-PDCA es un método popular
usado en entornos de atencién médica. Ademas enfatiza que la “mejora de la calidad es un
tema importante para todos los hospitales hoy en dia y los departamentos que apoyan”

(Wagner, 2002). De forma concreta establece una propuesta aplicada y dividida por pasos.

Razvan Lupan, loan C. Bacivarof, Abdessamad Kobi y Christian Robledo proponen una
estrategia que se centra en la integracion del ciclo DMAIC del método Seis Sigma, con el
enfoque basado en los procesos del PDCA. Los seis pasos del Sigma aplicados a cada parte

del ciclo PDCA se presentan en detalle, junto con algunas herramientas y ejemplos.

Los autores se concentran en el PDCA, método basado en los procesos. Consideran a
éste el primer gran cambio que se aplicara en el sistema de calidad de una empresa,

refiriéndose al método Seis Sigma desde el punto de vista de la gestion. Concluyen
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demostrando que es posible aplicar la metodologia Seis Sigma en cada elemento del ciclo

PDCA.

Los modelos y metodologias investigadas hacen alusién a la aplicacién del Ciclo PDCA
como la estrategia idbnea para la obtencién de la mejora continua y asi disminuir y/o erradicar
sus problematicas. Cada una de ellas va orientada a diversos sectores industriales, pero al ser
un sistema de gestion de calidad posee ciertos parametros universales que permiten la

adaptacion a cualquier ambito.

Estas metodologias poseen factores en comun, tales como el uso de una serie de pasos
y el apoyo de herramientas administrativas, todo en conjunto para la obtencion de la calidad y
partiendo de los procesos productivos. Por consiguiente, se pudo crear una nueva metodologia

basado en los factores comunes y ser orientada a un sector en especifico.

Como resultado, la Hipotesis 3 se acepta.

Conclusiones generales

Como se establecié en un principio, los comedores industriales cuentan por igual con
areas administrativas como el resto de las organizaciones; sin embargo, suele ser comun que
no posean todos los conocimientos oportunos para la planeacion, organizacion, direccién y
control, o simplemente no sean los suficientes para dirigirlo. Es por ello que es fundamental
incorporar un enfoque administrativo a un area totalmente operativa como en el caso de ellos; y
en esta investigacion en especifico se lleva a cabo mediante el desarrollo de una propuesta

metodolégica del Ciclo de Mejora de Continua (Ciclo PDCA).

En primera instancia, para poder hablar de un producto o servicio de calidad, se debe
considerar como factor de importancia que para lograr la competitividad de un producto o
servicio realmente debe satisfacer las expectativas del cliente, no basta solamente con mejorar
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el proceso y/u ofrecer productos bien elaborados. Por consiguiente, al igual que los autores

abordados, coincido que la calidad debe definirse a partir del cliente.

Enfatizando lo anterior y de acuerdo a las investigaciones realizadas, la calidad se
define por medio de especificaciones establecidas y usualmente a partir de ciertas regulaciones
gubernamentales; sin embargo, considero que el concepto de calidad implica mas alla de

simples estatutos, ya que conlleva a crear una relacién con los requisitos de los consumidores.

De igual forma, la calidad para poder ser considerada como factor, sobretodo de
distincion, requiere de un control estricto y con ello surge la necesidad de emplear un método
universalmente aceptado que permita diagnosticar en forma ordenada aquel proceso o

situacién al que desea aplicarse una mejora.

Se determind que la mejora continua de los procesos se basa en la evaluaciéon, como su
nombre lo dice, de forma continua; tal interaccion mencionada y la forma ciclica de proceder
suele expresarse mediante el Ciclo de Mejora Continua o el Circulo de Control de Deming; o
también llamado Ciclo PDCA, por sus siglas en inglés de las palabras: Plan, Do, Check &

Action.

El objetivo primordial de la investigacion y a su vez alcanzado, consistié en desarrollar
una metodologia derivada del estudio y analisis del Ciclo PDCA, fundamentado en las
evoluciones del mismo a través de los afos y de los diversos autores, obteniendo asi un Ciclo
PDCA Mejorado que permitiera su aplicacién a cualquier proceso sin importar el sector al que
fuera dirigido, y en el caso particular, se hace referencia a la propuesta para la adaptacion a los
procesos productivos involucrados en los comedores industriales; y gracias a las caracteristicas

que presentan ambas tematicas, se integraron de forma exitosa y sin ninguna complicacion.

Adicional a lo antes mencionado, el Ciclo PDCA es un método que establece las bases

de la gestién de calidad, debido a que a gracias a la constante evaluacién se detectan los
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puntos criticos, también aquellos que hay que mantener y otros mas que determinan las areas
de mejora; y ademas se considera como un proceso y por consiguiente debe seguir una

metodologia para su puesta en practica.

Todo proyecto de mejora debe considerarse como una filosofia y para que sea una
realidad se requiere de una politica de constante mejoramiento que se aplique en cada
departamento de la empresa y en cada una de las etapas del proyecto; pues en realidad es
también un proceso, en la que en cada etapa determinados insumos se transforman en

productos.

Otro factor a considerar y no por menos importante, al momento de implementar un
sistema de calidad los mejores resultados no se obtienen de forma inmediata, sino es una labor
de una constante. Es un proceso progresivo en el que no debe haber retrocesos, poco a poco
los objetivos establecidos por la organizacién deben alcanzarse y a la par prepararse para los
subsecuentes. Se demostré que la mejora continua implica tanto la implantacion de un sistema,
como el aprendizaje continuo de la organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la

participacién activa de todas las personas involucradas en cada uno de los procesos.

Como se menciond anteriormente, para la empresa el comedor debe ser un eslabén
mas en la cadena productiva y parte de los programas de calidad y excelencia. Por
consecuencia, los comedores tienen como objetivo el satisfacer profesionalmente todas las
necesidades y expectativas de los comensales, y requieren de un modelo de calidad por medio
de la mejora continua de sus procesos y el desarrollo permanente del recurso humano; y para
lograrlo, el concesionario puede apoyarse en efectivos sistemas administrativos, como los

abordados y propuestos en esta investigacion.

Con la propuesta tedrica obtenida de la metodologia del Ciclo PDCA Mejorado dentro de

Comedores Industriales se puede lograr un resultado de forma rapida, debido a que el proceso
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de produccién accede a la implementacion inmediata de cualquier propuesta gracias a que dia
a dia se lleva a cabo. Sin lugar a dudas, esto significa que conduce al constante analisis para

poder cumplir con los estandares establecidos.

De igual forma, se demostré6 que los cuatro pasos que constituyen el ciclo son los
aspectos fundamentales para un control definido, una estrategia organizada que verifica si el
proceso fue hecho en conformidad con los planes e instrucciones establecidas y que corrige

aquellas desviaciones presentes mediante acciones correctivas.

Es importante retomar que aun a pesar de las certificaciones existentes que garantizan
la calidad e higiene dentro de los comedores, éstas unicamente son de caracter limitado, debido
a que su proposito es cumplir con un listado de requisitos o condiciones. En ellas establecen las
condiciones minimas que deben adecuar el concesionario y el cliente para garantizar la higiene
y calidad a la que hacen referencia. Cumpliendo con los parametros minimos establecidos en
las normas, las cuales se sustentan las certificaciones, automaticamente son acreedores a
ellas; es decir, las certificaciones empleadas buscan la calidad de los procesos y productos
finales, pero no bajo los términos de eficacia y eficiencia; sino son orientadas a la calidad
sustentada en los estandares de higiene, donde denominan a un producto de calidad a aquel
que cumpla con los requisitos minimos de seguridad alimentaria y sea apto para el consumo
humano. No consideran otros aspectos: la satisfaccion del cliente como se estipuld con
anterioridad, la optimizacién de recursos, el desarrollo de personal, ni siquiera la orientacion
hacia la correccién y/o prevencién de errores o problematicas presentes. Es por ello con el
desarrollo de la metodologia del Ciclo PDCA Mejorado se obtuvieron los pasos para lograr una

mejora continua de forma integrada y aplicable a los procesos existentes.

Lo anterior expuesto conlleva a que un comedor que posea cualquier certificacion
alimentaria no garantiza que sus procesos productivos sean los idbneos para su

funcionamiento; si para la inocuidad que demanda el cliente y las legislaciones, pero no para el
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desarrollo del concesionario. Hasta el momento no existia una metodologia integrada que
permitiera el beneficio para ambas partes, tanto concesionario como cliente. Propiciando asi
una propuesta teérica poco vislumbrada en el ambito de la alimentacion, ya que tampoco existe
una metodologia a seguir para obtener la calidad, y por ende se aportaron los conocimientos

administrativos que requieren los comedores industriales.

Esta propuesta metodolédgica consistié en definir los pasos necesarios para llevar a cabo
el ciclo dentro de las operaciones del ramo ya especificado. De acuerdo a las caracteristicas
que presenta el circulo, y como modelo de la gestién de la calidad por procesos, presenta una

facil adaptabilidad a cualquier tipo de proceso al que se le desee aplicar la mejora continua.

Con el desarrollo de este escrito, considero que el Ciclo de Mejoramiento Continuo es la
creacion de un cambio beneficioso, siempre buscando la calidad, y es un medio por el cual las
empresas pueden conocer las acciones que deben realizar para ser competitivas a largo
tiempo. Asevero también que es un método que permite analizar las diferentes etapas del
proceso productivo, cuya distincidn consiste en que permite enfocarse en aquellas areas que
requieran mayor atencion para darle una pronta solucién. Del el mismo modo, cabe enfatizar
que es un sistema el cual provee una constante verificacion y generacién de propuestas de
solucién; si alguna no es la adecuada, propicia su correccion para asi llegar a la maxima

calidad posible.

A partir de la informacién obtenida, concluyo que es el medio para implementar los
preceptos a los que hago mencién en un principio, los preceptos que proporcionen la via para

su mejoramiento, alcanzando la eficacia y eficiencia que toda organizacién busca.
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Conclusiones especificas

En resumen, se obtuvo en esta investigacion el desarrollo de una propuesta teorica de la
metodologia del Ciclo PDCA que se adapt6 a las caracteristicas y necesidades que demanda
un comedor; propiciando asi el medio para alcanzar la mejora continua de forma integrada y
que las tres partes involucradas en la operacion (concesionario, cliente y comensal) reciban los
beneficios que otorga la calidad. Ademas se generé una propuesta poco vislumbrada en el
ambito de la alimentacién, ya que no existe una metodologia a seguir para obtener la mejora
continua, y por ende se aportaron los conocimientos administrativos que requieren los
comedores industriales para alcanzar la eficacia, eficiencia y la optimizacién de recursos que

demanda el mercado tan competitivo.

La metodologia presentada hace alusién a la aplicacion del Ciclo PDCA como la
estrategia idénea para la obtencién de la mejora continua y asi disminuir y/o erradicar las
problematicas. Cada paso va orientado en especifico al sector de los comedores industriales,
pero al ser un sistema de gestion de calidad posee ciertos parametros universales que permiten

la adaptacion a cualquier ambito.

Fue desarrollada por medio de factores en comun que poseen otras metodologias, tales
como el uso de una serie de pasos y el apoyo de herramientas administrativas, todo en
conjunto para la obtencion de la calidad y partiendo de los procesos productivos. Por
consiguiente, se demuestra efectivamente que se puede crear una nueva metodologia basada
en dichos factores y ser orientada a un sector en especifico. Los quince pasos de la
metodologia son aplicados para cada parte del ciclo PDCA, se presentan en detalle, junto con

algunas herramientas, elaboracion de los mismos y ejemplos.

La propuesta esta basada en los procesos, utiliza el conocimiento de cémo éstos se

encuentran actualmente llevandolos a cabo para satisfacer las necesidades y expectativas de
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los clientes a través de las variaciones del proceso. El proposito del cambio de proceso es

mejorar el producto o servicio desde el punto de vista del cliente.

Son grandes los beneficios que se pueden obtener por la aplicacién de esta metodologia
a los comedores; donde las tres partes que integran la operacién los obtendran de manera
conjunta. Por un lado, para el concesionario representa la via para el mejoramiento de sus
procesos adquiriendo asi la optimizacién de recursos econdmicos, materiales y humanos que
tanto busca; ademas de contar con personal capacitado y acorde al perfil que demanda el
puesto; el control de tiempos y movimientos; métodos y procedimientos definidos; el uso de
equipo y utensilios de acuerdo a su capacidad y también mantenimiento de los mismos; contar
con indicadores y mediciones de acuerdo a las especificaciones que establezca el cliente; de
igual forma la integracion de los departamentos y equipos de trabajo, y crear un medio
ambiente propicio para el desarrollo 6ptimo de las actividades que se desempefan dentro y

fuera de los comedores.

Para el cliente, representa una seguridad en relacion a las actividades que realiza el
concesionario debido a que corresponden a las estipuladas en el contrato; asi también los
procesos y la manipulacion de los alimentos son conforme a las especificaciones de higiene y
seguridad alimentaria; del mismo modo cubrird con los servicios solicitados y con las
caracteristicas preestablecidas; y con ello cumple el objetivo por el cual se contrata un
concesionario, ceder la total responsabilidad para brindar el servicio de alimentacién a sus
empleados. Asimismo, se logra incrementar la productividad de la empresa, principalmente al

optimizar los tiempos de sus trabajadores.

La ultima parte, el comensal, representa la sumatoria de todos los esfuerzos de mejora
de las otras dos partes, él es el consumidor final y el que establece los parametros de calidad,

es por ello que se considera el elemento mas importante en la cadena, ya que a partir de él, el
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cliente establece las pautas y el concesionario debe adecuarse a las necesidades vy
preferencias que demanda. Los beneficios que adquiere principalmente con esta metodologia
es satisfacer la necesidad basica, su alimentacion y ademas de manera completa e integral,

afiadiendo un cumulo de factores biopsicosociales.

Para concluir, estos tres agentes a los que se les brindan los beneficios de la calidad
que se mencionan anteriormente, son también los tres elementos condicionantes para llevar a
cabo la aplicacion de la metodologia, éstos representan a la vez la limitante; es por ello que
esta investigacion se basa unicamente en el desarrollo de forma teérica. El motivo por el cual
no se aplica consiste en que al ser tres las partes que integran los procesos, deben ser tres
partes que estudien, analicen y autoricen la implantacién de cualquier sistema, cada uno con su
area, departamento y directivos correspondientes. Cabe resaltar que todo proceso debe estar
primeramente estipulado por contrato y con VoBo del cliente, es por ello que con fines de esta
investigacion y como primera instancia se establece el desarrollo de una propuesta teoérica, y
una vez terminada se presentara a las tres partes correspondientes para su evaluaciéon y
negociacion, para su posterior aplicacion. Por consiguiente, recomiendo la elaboracion de otra

investigacion la cual resida en el seguimiento de los resultados de su aplicacion.

Recomendaciones y limites

Limites

A lo largo de esta investigacion se establece que tiene por objetivo primordial el
desarrollo de una propuesta teérica de metodologia del Ciclo PDCA orientada a los procesos
productivos que se llevan a cabo dentro de los comedores industriales. De igual forma se
enfatiza el hecho de que es Unicamente una propuesta teorica, y el sustento obtenido para la

misma parte del analisis y revision bibliografica de otras metodologias empleadas, del propio
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modelo de la gestion de calidad, pero pertenecientes a otros sectores industriales. Para darle el
sustento y veracidad que amerita, las metodologias existentes e investigadas fueron analizadas
considerando la estructura, secuencia de pasos, similitudes, y caracteristicas que permitieran
adaptar y crear una en especifico para los procesos de los comedores. Estas metodologias
que se hacen mencién si fueron implantadas en sus determinadas areas, obteniendo resultados
satisfactorios, es por ello que se consideran como eje y sustento de la propuesta a partir del

estudio de la estructura y desarrollo.

Para efectos de esta investigacion, la implantacién de la metodologia propuesta resulta
dificil por diversos factores; principalmente radica para el concesionario, como su nombre
refiere, es una empresa que brinda un servicio a otra por el cual fue contratado. Por ende, el
servicio normalmente se ofrece dentro de las instalaciones del cliente, alineandose y
adaptandose a las condiciones y a la reglamentacién que establezca el cliente, principalmente
ajustandose a las partes convenidas mediante contrato. Esto conlleva a que las actividades,
manejo de informacion, recursos, acceso a instalaciones u otro elemento que derive de la
operacion, el cliente debe estar por enterado de cualquier accién que desee implementarse y
esperar su autorizacién para llevarlo a cabo, ya que a su criterio considera que de forma directa
e indirectamente podria repercutir en los comensales. Todo esto basado y sustentado en las

politicas de confidencialidad y manejo de informacion.

Otro aspecto a considerar que deriva de lo anterior, reside en que el concesionario antes
de solicitar la autorizacion para aplicacion ante el cliente, debe ser supervisado minuciosamente
por el propio departamento de Calidad de la empresa, evaluando la viabilidad y aplicacién;
posterior a ello recibir primeramente el visto bueno de los directivos para llevarlo con el cliente e

introducirlos dentro de los planes de mejora.
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Otro limite a enunciar, y ultimo, es que la propuesta metodolégica estd disefiada de
acuerdo a las condiciones del area operativa y de las actividades que derivan de ella. Por
consiguiente, no se consideran aquellas acciones que se lleven a cabo dentro del corporativo y

la estructura del mismo, asi como los departamentos que lo integran.

Recomendaciones

La principal recomendacion para que trascienda la propuesta metodoldgica es su
aplicacién, y para ello requiere establecer una relacion tripartida (concesionario, cliente y
comensal) en la cual se establezcan los puntos de mejora, beneficios posibles y se recalque la
filosofia de calidad hacia la mejora continua integrada. Se cuenta con formatos para su control,
los cuales son utilizados en las certificaciones por ambas partes; por ende ya existe una vision
hacia la mejora, simplemente consiste en llevar una calidad que engloba la higiene e inocuidad,
a una en la que los productos y procesos cumplan con las especificaciones que dicta el

consumidor final, es decir, el comensal.

Asimismo, para ampliar el panorama y cumplir con la mejora continua de forma
integrada es fundamental llevarlo al area del corporativo, incluir e involucrar todo el personal de
la empresa, sin importar la funcion que tengan, fuera administrativo u operativo. La filosofia de

calidad no s6lo es para un area determinada, sino debe ser parte de la cultura organizacional.
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Registro diario de temperaturas de alimentos

Version: 5
REGISTRO DIARIO DE TEMPERATURAS DE ALIMENTOS Fecha de emisién: Marzo 2013

REG-ALI-001

= PREPARACION: El producto no se puede senr ni usar para un procesamiento posterior hasta que no haya llegado a la temperatura intemna especifica.
74°C por 15 segundos. Aves y carnes rellenas
69°C por 15 segundos. Molida de res, came de cerdo y preparaciones con huevo
63°C por 15 segundos. Todos los demas alimentos

= MANTENIMIENTO Las temperaturas de los productos se deben anotar en este registro a intervalos de 2 horas mientras se mantienen y sirven.

Comida caliente arriba de 60°C Comida fria méximo a 7°C

= LIBERACION DE PRODUCTO Pruebe todos los productos elaborados a fin de asegurar el cumplimiento de los parametros organolépticos. Aseglrese
de no senvir productos alimenticios que fueron rechazados. Criterios de evaluacion: +_--=" Cumple H No cumple

= MUESTRA TESTIGO Tome una muestra por duplicado de los productos alimenticios elaborados. Cada muestra debe tener un peso de 120g a 150g y
asegurese de guardarlos en congelacion por 72 hrs. Si cuenta con la muestra anote:  m—~="""Cumple #8 No cumple

H termémetro debe estar limpio, desinfectado y ajustado

UNIDAD: FECHA: Nombre y firma del G.U
SERVICIO DE: [ Desayuno [ Comida ([ Cena (JCenade 2 noche (I Servicio Especial
. LIBERACION DE
PREPARACION MUESTRA TESTI
c1e PRODUCTO s o)
NOMBRE DEL ALIMENTO
Temp. Temp. | Temp. | Temp. No
Hora LE. LE. | Olor |Sabor |Present.] Text. | Cumple LE.
[°C| I°cl | rcl | rec X cumpre
PREPARACION MANTENIMIENTO Y MUESTRAS TESTIGO LIBERACION DE PRODUCTO
I.E. Nom_bre de empleado I.E. Nombre de empleado NOIﬂSRE Y FIRMA
Nombre y firma / Gerente de operaciones:
OBSERVACIONES:

ACCION INMEDIATA:

MANTENGASE ARCHIVADO POR TRES MESES

o o s LE = i Gu=G
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Registro de enfriamiento y recalentamiento de alimentos

Version: 1
REGISTRO DE ENFRIAMIENTO Y RECALENTAMIENTO DE ALIMENTOS Fecha de emision: Marzo 2013
REG-ALI-002
ENFRIAMIENTO:  Prepare un bafio con hielo. Cologue la comida dentro los recipientes con hielo, agitelos continuamente y mida la temperatura. EI tiempo total de enfriamiento es de 4 hrs
Etapa 1. Durante las dos primeras horas en un bafio de hielo, disminuir la temperatura del alimento hasta 20°C
Etapa 2. Durante las dos siguiente horas, dentro del equipo de refri 6n, disminuir la sra de los de 20°C a 4°C
RECALENTAMIENTO: Debe hacerse de manera inmediata una vez sacado de refrigeracion. Los alimentos deben alcanzar una temperatura interna de 74°C por 15 seg
El termémetro debe estar limpio, desinfectado y ajustado
UNIDAD: MES: ANO:
ENFRIAMIENTO RECALENTAMIENTO
FECHA NOMBRE DEL NOMBREY FIRMA
ALIMENTO Temp. Inicial|  Etapal Etapa Il LE. FECHA Temp. Temp. LE GERENTE DE UNIDAD
(Kol Temp. [°C] | Temp. [°C] e Inicial [°C] | Final [°C] e
ENFRIAMIENTO RECALENTAMIENTO
LE Nombre de empleado LE Nombre de empleado
Nombre y firma / Gerente de operaciones: 1
Nombre y firma / Gerente de operaciones: 2
OBSERVACIONES:
ACCION INMEDIATA:
MANTENGASE ARCHIVADO POR TRES MESES
°C = Grados Celsius; LE = Iniciales del empleado
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Registro de verificacion de solucién desinfectante

Versiin: 6
REGIS TRO DE VERFFICACION DE SOLUCION DESINFECTANTE Feclra de emtsiin Marzo 2013
REG-ALI003
= Serequiere hacer el registro de cada toma donde se prepara o dosifica b solociin desinfectante
no. DESINFECTANTE USAR CONCENTRACION TIEMPO DE EXPOSICION
exficies inextes pd
5 1o, - L 2 mirntns
Frutas y Verdmas 125ppm
esficies inestes De 1002200 15 mimt
2 a Sop 2200 ppm os
Frutas y Verdmas De 502100 ppm 10mintos
3 mmmss‘m Soperficies inextes 200 ppm 2 mirmtos
ACIDO =
4 e Frutas y Verdmas De6Das0ppm 2 mirmtos
UNIDAD: MES: ANO:
DESINFECTANTE
AREA i
SUPERVISION DEL
il LLENADO
FECHA Concentracién LE Concentracion LE Concentracién 1E Concentracién 1E
1
P 5
=
<
3 H =
L% o
& =]
4 ¥ E
£
5 ] g
1 a
=
E B
8 2 5
g 2
<
d g £
19 2 =
H B
1n z g
Q
12 z
13
5
T a
B
15 H
z
16 £
i
5
17 §
18
z
» 3
20 3 2
g ]
B
21 x 5
g a
£
2 ¥ £
[ &
23 g &
&
24 <
E
25 o
>
26 3 i
o &
2 2=
27 2 2
H
= :
¥
»
30 H
31
IE Hombre de empieado LE Hombre de empleado
OBSERVACIONES:
ACCION INMEMATA -
MANTENGA SE ARCHIVADO POR TRES MESES
LE = Iniciales del empleado; ppm = partes por millin; G U = Gerente de uidad
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Registro de cloro residual en agua potable

Versifn: 4
REGISTRO DE CLORO RESIDUAL EN AGUA POTABLE Fecha de emlsitn; Mazo 2015
REG-ALHO04

* Hagua potable debe de contar con un rango de 0,2 a 1,5 mgfL {ppm) de cloro residual
INSTEUCCKWES

Sdeccione la llave de la cual realizara la toma.

Liene la celda de prueba, hasta la Inea marcada, con e agua seleccionada.

Agregue un comprimido de DPD

Coloque la tapa ddl tubo y agitelo suavemente varnas veces.

Compare la coloracion de la celda de muestra con el pairon del colorimetro.

Anote d resultado.

EFURCSTENES

UNIDAD: MES: ANO:

ESTACION DE GO

LAVADO DE = COCINAFRIA LOZA REPOSTERIA |COCHAMBRE 1LE Supervision del Llenado
MANOS il

3
2

HOMERE Y FIRMA DELG.U

LN - T BT - SO N0 I PV B

NOMERE Y FIFMA | GEREMTE OE OFERACION

MOMERE Y FIRMS, DEL G.U1

HOMBRE Y FIRMA DEL G.U

HOMBRE Y FIRMA DELG.U

MOMERE Y FIFM.A t GEREWTE DE OFERACION

WOMERE T FIRMA DEL B

LE Nombre de empleado JE Nombre de empleado

OBSERVACIDNES:

MANTENGA SE ARCHIVADO POR TRES MESES

ppm = partes pormilin; |LE = Inicides del G.U= Gererte de Unidad
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Plan de limpieza

VI

PLAN DE LIMPIEZA

Version

1

Fecha de emision: Marzo 2013
REG-ALI-005

Unidad:

GU:

IMPORTANTE: Apagar y desconectar los equipos de la corriente eléctrica antes de realizar la limpieza de los mismos.

— CREA RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Recepcion:
[Almacén RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Camara de Refrigeracion RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Camara de Congelacion RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Cocina Caliente: RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Cocina Fria: RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
lArea de preelaboracion: RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
Cochambre: RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO
[Area de Lavaloza: RESPONSABLE SUPERFICIAL PROFUNDA PROCEDIMIENTO




VERIFICACION DE LIMPIEZA DIARIA

Version: 1

Fecha de emision: Marzo 2013

REG-ALI-006

Mes:

Afo:

SEMANA 1

SEMANA 2

SEMANA 3

SEMANA 4

SEMANA 5

INICIALES DEL EMPLEADO ( I.E

INICIALES DEL EMPLEADO ( I.E

INICIALES DEL EMPLEADO ( I.E

INICIALES DEL EMPLEADO ( I.E

INICIALES DEL EMPLEADO ( I.E

Nombre y firma del G.U

Nombre y firma del G.U

Nombre y firma del G.U

Nombre y firma del G.U

Nombre y firma del G.U

Nombre y firma del Gerente de Operaciones

Nombre y firma del Gerente de Operaciones

e | NOMBRE DEL EMPLEADO

NOMBRE DEL EMPLEADO

NOMBRE DEL EMPLEADO

CRITERIOS DE EVALUACION

Cunple

x|\

MANTENGASE ARCHIVADO POR TRES MESES

[IA

No cumple

cu=.

BLIBA

]

I| p uoIded

idw

Ip e2z9]
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Control de higiene personal

Version: 4
CONTROL DE HIGIENE PERSONAL Fecha de emisién: Marzo 2013
REG-ALI-007
GU FIRMA
MES: ANO:
LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO DOMINGO

1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5

CRITERIOS A EVALUAR
Apariencia pulcra Manos limpias (ufias cortas, al ras y sin esmalte)
Uniforme completo, limpio y en buen estado incluyendo el calzado Ausencia de joyeria u ornamentos (Si aplica)
Cabello corto, afeitado, sin barba, bigote y patilla recortada) Cabello, boca y nariz cubierto completamente (si aplica)

1que al personal de hoteleria no les aplican estos puntos.

VI
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Vale de “resguardo” de termémetro

Version: 3

" " Fecha de emision
VALE DE RESGUARDO "TERMOMETRO Marzo 2013

REG-ALI-008

Cumpliendo con el requisito 7.6 "Control de los equipos de seguimiento y medicion" que marca la NOM ISO 9001:2008.
Queda bajo resguardo de:

un termometro marca: teniendo como obligacion verificarlo y ajustarlo diariamente.

En caso de perdida se le cobrara tres veces el valor del equipo, solo se repondra sin costo cuando el termometro no funcione

adecuadamente.
1ra. Entrega Reposicion
Nombre y firma de quien recibe Plataforma / Unidad / Planta Nombre y firma de quien entrega

Version: 3

" " Fecha de emision
VALE DE RESGUARDO "TERMOMETRO Marzo 2013

REG-ALI-008

Cumpliendo con el requisito 7.6 "Control de los equipos de seguimiento y medicion" que marca la NOM ISO 9001:2008.
Queda bajo resguardo de:

un termometro marca: teniendo como obligacion verificarlo y ajustarlo diariamente.

En caso de perdida se le cobrara tres veces el valor del equipo, solo se repondra sin costo cuando el termometro no funcione

adecuadamente.
1ra. Entrega Reposicion
Nombre y firma de quien recibe Plataforma / Unidad / Planta Nombre y firma de quien entrega
Version: 3
" " Fecha de emision
VALE DE RESGUARDO "TERMOMETRO Marzo 2013
REG-ALI-008

Cumpliendo con el requisito 7.6 "Control de los equipos de seguimiento y medicion" que marca la NOM ISO 9001:2008.
Queda bajo resguardo de:
un termometro marca: teniendo como obligacion verificarlo y ajustarlo diariamente.

En caso de perdida se le cobrara tres veces el valor del equipo, solo se repondra sin costo cuando el termometro no funcione

adecuadamente.
1ra. Entrega Reposicion
Nombre y firma de quien recibe Plataforma / Unidad / Planta Nombre y firma de quien entrega




Propuesta Teorica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Verificacion de termoémetros

Versibn 4

VERFICACION DE TERMOMETROS Focha de cmision- Marm X3

REG-ALH009

INSTRUCCIONES:

1. Llene un vaso con hielo molido y afiada apia hasta cubrir bbs espacios vacios

2. Introducir el vistapo de termbmetro deniro de l mezch de hielo con apima, cuidando de no tocar s paredes o el fondo delvaso con b punta metilica

3. Espere 45 sepundos pam que se estabilice b apuja indicadom de fempemiurn de ba canitula

4. Sih apuja no esh en (P, es necesarnio afstar, moviendo b ferca de ajusie vhicado debajo de Ia carituly, hasta que | apuja marque 0°C_Sedebe
{ener cuidado de no sacar el fermbmetro de la meach de agm con hielo durante el ajusie

UNIDAD: MES: ANOD:

TERMOMETRO 1 TERMOMETRO 2 TERMOMETRO 3 TERMOMETRO 4 Supervision

FECHA del correcto
Grados de | Temp. final 1E Grados de | Temp. final IE Grados de | Temp. final 1E Grados de | Temp. final 1E llenado del
desriacion Fc] : desviacién Fc] } desviaciin Fa ) deshiacitn =1 . Eraty

HOMERE 7 FIRMA DELG.U

N[00 =1 N |th | |G| b

-
(-]

-
-

MOWERE ¥ FIRIAA | GERENTE DE ORFERACION

WOMERE ¥ FIRMA DEL GLI

-
]

-
]

-
[

[
(F]

-
(-}

-
-~

NOMERE Y FIRMA DEL GL

-
o

-
-]

[
=

[
(>4

[ad
L]

NOMBRE 7 FIRMA DELG.U

[
L]

L]
o

[~
wn

[
-

MOMERE 7 FIRMA { GERENTE DE OFERACION

~
-

[2-d
k-

b
o
HOMBRE ¥ FIRMA DELGU

W
-]

w
=

LE Nombre de empleado LE Nombre de empleado

OBSERVACKINES:

MANTENGASE ARCHIVADO POR TRES MESES

Temp = Temperalura, *C = Grados Celsius, LE = Inicidles del leado; G U= Gerenle de unidad
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Cédula de auto verificacion

Version: 6

| | Cedula de autoverificacion Fecha de ultima emision: Marzo 2013

Referencia NOM 251 SSA1-2009 y procedimientos operativos de Sodexo. REG-ALL0O10
Plataforma / unidad: Fecha
Encargado de I repr Firma
IL.- Disposiciones generales S| |NO|N/A Observaciones
1.- Se cuenta con i que eviten la cor i6n de las materias primas, alimentos, bebidas o suplementos i
2.- Los pisos, paredes y techos del drea de 6n o 6n son de fécil limpieza, sin grietas o roturas.

3.- Las puertas y ventanas de las areas de produccion o elaboracion estan provistas de protecciones para evitar la entrada de lluvia, fauna nociva

o plagas, excepto puertas y ventanas que se encuentran en el area de atencion al cliente.

4.- Se evita que las tuberias, conductos, rieles, vigas, cables, etc., pasen por encima de tanques y 4reas de produccion o elaboracion donde

el producto sin envasar esté expuesto. En donde existan, se mantienen en buenas condiciones de mantenimiento y limpios.

Il.- Equipo y utensilios S| |NOIN/A Observaciones

1.- Los equipos estan instalados en forma tal que el espacio entre ellos mismos, la pared, el techo y piso, permite su limpieza y desinfeccion

2.- El equipo y los utensilios empleados en las &reas en donde se manipulen directamente materias primas, alimentos, bebidas o suplementos

sin envasar, y que puedan entrar en contacto con ellos, son lisos y lavables, sin roturas.

3.- Los materiales que puedan entrar en contacto directo con alimentos, bebidas, suplementos alimenticios o sus materias primas, se lavan y

desinfectan ¢

Ill.- Servicios S| |NO|N/A Observaciones
1.- Se dispone de agua potable, asi como de instalaciones apropiadas para su almacenamiento y distribucién.

2.- Se cuenta con resuttado de analisis de 4gua reciente. (A la Cedula de Autoverificacion adjuntarle los resultados microbiologicos del agua)

INOTA: En caso de no adjuntar los analisis mif i del agua se tomara como NO CUMPLE y deberan elaborar el Plan de accién cor

3.- Las cisternas o tinacos para jento de agua estan protegidos contra la 6n, corrosion y tapados. Solo se
abren para su mantenimiento, limpieza o desinfeccién y verificacion siempre y cuando no existe riesgo de contaminar el agua.

4.- Las paredes internas de las cisternas o tinacos son lisas. En caso de contar con respiradero, cuenta con un filtro, trampas o cualquier ofro

mecanismo que impida la contaminacién del agua.
5.- Para evitar plagas provenientes del drenaje, s cuenta con trampas contra olores, y coladeras o canaletas con rejilas, las cuales se mantienen

libres de basura, sin estancamientos y en buen estado. Cuando los drenajes no permitan el uso de estos dispositivos, se establecen otras

medidas que cumplan con la misma finalidad.

6.- Los establecimientos disponen de un sistema de evacuacion de efluentes o aguas residuales, el cual esta libre de refluios, fugas, residuos,

desechos y fauna nociva.

7.- Los bafios cuentan con separaciones fisicas completas, no tienen comunicacion directa ni ventilacién hacia el area de produccién o

elaboracién y cuentan con lo siguiente:

8.- ) Agua potable, retrete, lavabo que podra ser de accionamiento manual, jabon o detergente, papel higiénico y toallas desechables o secador de

aire de accionamiento automatico. El agua para el refrete podra ser no potable;
9.- b) Depésitos para basura con bolsa y tapadera oscilante o accionada por pedal

10.- c) Rétulos o il i en donde se promueva la higiene personal, haciendo hincapié en el lavado de manos después del uso de los sanitarios

8.- La ventilacion debe evitar el calor y i6n de vapor excesivos, asi como la 6n de humo y polvo.

9.- Si se cuenta con instalaciones de aire acondicionado, se evita que las tuberias y techos provoquen goteos sobre las areas donde las materias,

alimentos, bebidas o suplementos alimenticios estén expuestos.

10.- Se cuenta con iluminacién que permiten verificar el estado de las materias primas.

11.- Los focos y las lémparas que puedan contaminar alimentos, bebidas o suplementos alimenticios sin envasar, en caso de rotura o estalido,

cuentan con proteccién o son de material que impida su astilamiento.

V.- i SI |NO|N/A Observaciones

1.- Las de son al tipo de materia prima, alimentos, bebidas o suplementos alimenticios que se

manejen. Se cuenta con controles que prevengan la contaminacién de los productos.

2.- Las materias primas, alimentos, bebidas o suplementos alimenticios, se colocan en mesas, estibas, tarimas, anaqueles, entrepaios,

estructura o cualquier superficie limpia y en buen estado que evite su

3.- Los productos son efiquetados; implementando el sistema PEPS (la fecha de entrada no debe ser mayor a 3 meses)

4.- Empague integro.

5.- Empague limpio.

6.- Se cuenta con area de 6n de insumos, i sefalada e y separada de los insumos en buen estado.

7.- Los insumos no conformes segregados son etit (fecha, motivo de rechazo, cantidad, quien segrego, acciones a tomar, etc)

8.- El almacenamiento de detergentes y agentes de limpieza o agentes quimicos y sustancias toxicas, se hace en un lugar separado y delimitado

de cualquier area de manipulacion o almacenado de materias primas, alimentos, bebidas o st alimenticios. Los recipientes,

frascos, botes, bolsas de detergentes y agentes de limpieza o agentes quimicos y sustancias toxicas, deben estar cerrados e identificados.

9.- La colocacion de materias primas, alimentos, bebidas o suplementos alimenticios se realiza de tal manera que permite la circulacion del aire.

10.- Los implementos o utensilios tales como escobas, trapeadores, recogedores, fibras y cualquier otro empleado para la limpieza del

son en un lugar i de tal manera que se evite la contaminacion de las materias primas, los alimentos,

bebidas o suplementos

V.- Control de operaciones SI |NO|N/A Observaciones
1.- Los equipos de refrigeracion y congelacion cuentan con un termémetro o con un dispositivo de registro de temp a en buenas

de funcionamiento y colocado en un lugar accesible para su monitoreo.
2.- El registro de temperatura es colocado en un lugar visible y debidamente monitoreado por escrito.

3.- Los equipos de refrigeracion se a una temperatura méxima de 7°C.
4.- Los equipos de n se auna que permita la 6n del producto.
5.- Se evita la i6n cruzada entre la materia prima, producto en elaboracién y producto terminado.

L16.- En los equipos de refrigeracion y congelacion se evitar la acumulacion de agua.

Xl
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Registro diario de temperaturas de equipos de refrigeracion

Xl

REGISTRO DIARIO DE TEMPERATURA S DE EQUIPOS DE REFRIGERACION

Versar 5

Fecha de emision: Marzo 2013

REGALHD11

Use tm hoja diernke del Regisho de

Ubicaciom del Equipo de  Refrigeracion

pana cula ey 0 cimra de

h de

0 chiman de roiigrrac mix_ 2°C 0 menos duanic bs perindos de estabiizaciin

i 2 mix. 4°C-

Comple b colmna de b oo

UNIDAD:

Lea Ia temperatera del equipo com B = -
de

4 enlos aogos

alicn)

tilkico y b

FECHA

Tode
Equipo
Il

T de
Aliment Alimento
o[°C]

Tode | Tode
LE. | Equipo | Aliment Alimento LE.
[5C1 o[*C]

Tode
Equipo
I¥C1

Tode

Aliment:

I°C]

Alimento 1E.

LLENADO

SUPERVISION
DEL CORRECTO

-

o 8[| [ R[]

1

12

13

14

15

16

17

18

31

i
i

WOMBRE ¥ FIRMA ! GERENTE DE OPERACION

NOMBRE ¥ FIRMA/ GERENTE DE OPERAGION

Fecha

Desviacion

Accion inmediats

MANTENGASE ARCHVAND POR TRES MESES

T Temy

Nombre Completo

" = Gowdos Celsims: LE = Iniciales del
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Registro diario de temperaturas de congelaciéon

Versifn 5
REGISTRO DIARIO DE TEMPERATURAS DE EQUIPOS DE CONGELACION Fecha de emisiie Mazo 2013
REGALIDI2
Ubicacion del Fguipo de C 30
= Useum hoja diferenie: del Regsioo de pam cuba 0 ci d N
- b enp del 0 camon de ' mix -20Co duranic: bbs perindos de estabilizaciin
- b emp o I ifnmina -18°C o menos.
= Compkie b colmma de b 2o fva S m X s Tang
Leals tcmperatena ded equipe com mm i i Timme tilico y b temperaiara
de alisestos com wn termimedro de vistapn (hisse tilire)
UNDAD: MES: ARO:
Hora: Hora: Hora: j
- - - SUPERVISION
FECHA | T°de | Tode Tede | Iode Tode | I°de DEL CORRECTO
Equipo |Aliment Alimento LE. | Equipo |Aliment Alimento LE. | Equipo [Alimento Alimento LE. LLENADO
e o[*C] [*C] o[*C] [°C] [*C]
1
2 3
g
3 :
s
& =
5 2 B
2
g
& &
w
=
7 g
i
i
8 5 a
3 &
10 ¥ §
i B
1
12
13
14 5
g
15 H
16
:
17
13
19
20 5 =
] e
8
ES
3
21 E g
22 ] 2
23 2
&
o
2 z
— =
i g
-
2
26 =
=
27 2
H
H
s ;
29 :
30
n
Fecha Desviacion Accién inmediata LE. Nombre Completo
ISANTENGASE ARCHIVADO POR TRES MESES
T = Tenpaahea, °C = Grades Celshes, |E = Inicides del anpleady G U= Germie de wiitad
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=z =

Requisicion diaria

XV

Version: 4
A Fecha de emision
REQUISICION DIARIA Mayo 2012
REG-ALI-013
Fecha: Alimentos
Unidad Limpieza
Responsable Desechables
PRODUCTO | unipAD | canTiDAD| | PRODUCTO | UNIDAD | CANTIDAD

Nombre y Firma del Almacenista

Nombre y Firma de quién recibe la materia prima

COMENTARIOS




NAX

RECEPCION DE MATERIA PRIMA

Version: 6

Fecha de emisién Marzo 2012

REG-ALI-014

UNIDAD / PLANTA:

SEMANA DEL: AL: MES DEL

20

LA ACCION INMEDIATA PARA CUANDO UN PRODUCTO NO CUMPLA CON LOS ESTANDARES DE RECEPCION DEFINIDOS SERA EL RECHAZO DEL PRODUCTO

I.E / Nombre y Firma

Responsable del correcto llenado de formato

GU/ GO Nombre y Firma

Supenision de correcto llenado de formato

Alimentos perecederos Abarrotes Productos origen vegetal Veredicto
. Color Olor Textura | Caducidad |Env, integros| Magulladuras Color i Mohos Mat. Ext. INICIALES DE
Fecha Proveedor Producto No. De lote T(°C) de A R EMPLEADO
recepcion | gien | Mal | Bien | Mal | Bien [Mal | si | No | si | No si No | Bien |Mal si No si | No
ACEPTADO (A)  RECHAZADO (R) T=Temperatura

jew ap uoladasay

ewnd eua

SajeLSnNpu| SaJopaLion ua uoioealde esed

opeiolapy YOad 0jo10 1ap eibojopojaiu ap eaLioa | ejsandold



IAX

Evaluacion de proveedores en la recepcion de materias primas

Versién: 7
Fecha de emision: Marzo 2013

REG-ALI-015

UNIDAD/ALMACEN/BARCO:

VALUACION DE PROVEEDORES

HORA DE ENTRADA Y

FECHA SALIDA

CERTIFICADO DE
PROVEEDOR FUMIGACION EN
VEHICULO

~
w
IS
@

6|7 |8]9]10 NOMBRE Y FIRMA DEL CHOFER

NOMBRE Y CARGO DE A QUIEN SE LE INFORMA
(Sodexo)

CRITERIOS DE EVALUACION

1 LLEGA TARDE

2 PEDIDO INCOMPLETO

3 ERRORES DE GRAVMAJE

4 PRECIO INCORRECTO

5 TARAS O TRANSPORTE SUCIO

6 PRODUCTO EN ESTADO DUDOSO

7 TEMPERATURA INADECUADA DEL ALIVENTO

8 TEMPERATURA INADECUADA DEL VEHICULO (THERMO APAGADO)

9 EL PROVEEDOR CUMPLE LAS BUENAS PRACTICAS DE HIGIENE Y EVITA LA CONTAMINACION
10 RECEPCION SIN PROBLEMAS

Supenision / Nombre y firna del G.U

NOMBRE DEL EMPLEADO

jew ap uolodadau ] us saiopaanoid ap uoioenjeAn]

sewLid seld

sojeLsnpu| Sajopawo) us ugoeolde eied
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Ficha stock
Version: 004

FICHA DE STOCK
REG-ALI-016

PRODUCTO MEDIDA
ENTRADA STOCK PRECIO UNITARIO SALIDA

A PROMEDIO

CANTIDAD VALOR CANTIDAD VALOR CANTIDAD VALOR

XVII
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Glosario

Actuar: Poner en accion. Ejercer las

funciones propias de un oficio o un cargo.

Afluencia: Llegada de personas o
cosas en abundancia o concurrencia en

gran numero hacia una direccion.

Auditoria de procedimientos:
Dirigida a comprobar el cumplimiento de los

procedimientos.

Auditoria operativa o de gestion:
La adecuacién y correccion de las practicas
o actividades llevadas a cabo y la adecuada

utilizacion de los recursos.

Auditoria verificativa: Cuya
finalidad es pronunciarse sobre la
consecucion de los objetivos previstos del

proceso.

Auditoria: Herramienta para la
medicién y seguimiento de los procesos.
Inspeccioén o verificacion de la contabilidad
de una empresa o una entidad, realizada
por un auditor con el fin de comprobar si sus
cuentas reflejan el patrimonio, la situaciéon
financiera y los resultados obtenidos por
dicha empresa o entidad en un determinado

ejercicio.

Autoevaluacion: Herramienta para
la gestibn de procesos que puede
acciones

desencadenar correctivas,

preventivas o de mejora, a través de un
examen sistematico y periédico de los

procesos y sus resultados.

Biodegradable: Que puede
descomponerse en elementos quimicos
naturales por la accibn de agentes
biolégicos, como el sol, el agua, las

bacterias, las plantas o los animales.

Biopsicosocial: Modelo o enfoque
participativo de salud y enfermedad que
postula que el factor biolégico, el
psicolégico (pensamientos, emociones y
conductas) y los factores sociales,
desempefian un papel significativo de la
actividad humana en el contexto de una

enfermedad o discapacidad.

Buffet: Modalidad de ofrecer comida
en la que el comensal encuentra la comida
lista para ser consumida en una mesa de
grandes dimensiones. De esta manera,
cada persona puede servirse lo que desea y

en la cantidad que quiera.

Cadena de valor: Grupo de
actividades o procesos que pretenden
satisfacer al cliente a través de la
generaciébn de valor afadido en cada

actividad.
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Calidad absoluta: Se valora con
independencia de la persona, y se mide de
forma irrefutable por la diferencia entre la

calidad realizada y la calidad programada.

Calidad dinamica: En continuo
cambio, por depender de multiples factores

en permanente evolucion.

Calidad esperada: Es la necesitada
por el cliente que se manifiesta en sus

necesidades y expectativas.

Calidad estatica: Expresada en
términos de superioridad absoluta o de
conformidad con las especificaciones
engloba una vision de que se trata de un

estado fijo e inmovil.

Calidad externa: Enfatiza la eficacia
entendida en el sentido de que la principal
prioridad de la empresa debe ser satisfacer
las expectativas de los clientes, aun cuando

sea necesario disminuir cierta eficiencia.

Calidad ideal: Conseguir la calidad

programada, realizada y esperada.

Calidad interna: Recalca la mejora
de la eficiencia interna para lograr la
conformidad con las especificaciones en los
procesos Yy la reduccién de los costos de no

calidad.

Calidad latente: Aquella que el
cliente no esperaba encontrar en el

producto porque no figuraba en la compra
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convenida, pero que una vez recibida, le
satisface porque se anticipa a una

necesidad subyacente.

Calidad objetiva: Comparaciéon
entre un estandar y un desempefo,
referidos a caracteristicas de calidad,
medibles cuantitativamente con métodos

ingenieriles o tecnolégicos.

Calidad programada: Es la que la
(calidad

prevista)), y que se plasma en las

empresa pretende  obtener
especificaciones de disefio del producto,
con el fin de responder a las necesidades

del cliente.

Calidad realizada: Es la obtenida
tras la produccién, y tiene que ver con el
grado de cumplimiento de las
caracteristicas de calidad del producto tal
como se plasmaron en las especificaciones

de disefo.

Calidad relativa: Empleada por
cada empresa que depende de las
expectativas y necesidades de sus clientes,
pudiendo variar su identificacion de las

dimensiones que incorpore en cada caso.

Calidad subjetiva: Se basa en la
percepcion y en los juicios de valor de las
personas, y es medible cualitativamente

estudiando la satisfaccion del cliente.

Certificacion: Acto mediante el cual

una persona, una institucion, o wuna
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organizacion recibe un comprobante de

alguna actividad o logro que realizo.

Ciclo de mejora continua:
Metodologia para la mejora continua que
comprende de cuatro pasos y constituyen
los aspectos fundamentales de un control
definido, una estrategia organizada para
verificar si el proceso ha sido hecho en
conformidad con los planes e instrucciones
establecidas y corregir aquellas
desviaciones presentes mediante acciones

correctivas.

Ciclo PDCA: Ciclo de Mejora de
Continua, por sus siglas en inglés Plan, Do,
Check y Act, que significan Planear, Hacer,

Verificar y Actuar.

Cliente interno: Toda persona que
forma parte de la empresa y “compra”
documentos, informacion, procedimientos,
materiales o piezas, para agregarles su
propio trabajo y volver a vender a otro

cliente.

Cliente: Persona que utiliza con
asiduidad los servicios de un profesional o
empresa. Personas  sobre  quienes
repercuten los procesos o productos de la

empresa.

Cochambre: Conjunto de platos,

utensilios, y cubiertos sucios.

Cocina caliente: Lugar de

preparacion, coccion, terminado y montaje

de platos que tienen como caracteristica
que su preparacién y su servicio se realiza a

una temperatura mayor a 60 ° C.

Cocina fria: Lugar donde se
preparan y se concluyen los platos (tanto
frios o calientes), cuya caracteristica es que
Su servicio se realiza a temperatura igual o

inferior a 25 ° C.

Coéctel: Reunidon informal de
personas, invitadas con motivo de una
celebracion, en la que se sirven bebidas y

pastas saladas.

Comedor industrial: Lugar donde
se ofrece el servicio de alimentos que
prestan algunas empresas a sus
empleados, con la seguridad de que estén
balanceados y preparados higiénicamente,
evitando que perjudiquen al trabajador y el

trabajo que desempenan.

Comensal: Cada wuna de las

personas que comen en una misma mesa.

Comprobar: Pasar a tener |la
certeza de la veracidad de una suposicion,
un dato o un resultado obtenido
anteriormente mediante demostracién o

pruebas que los acreditan como ciertos.

Concesionario: Dicho de una
persona o de una entidad a la que se hace
o ftransfiere una concesion. La empresa
contrata los servicios de una tercera para

que se encargue de llevar a cabo aquella
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funcién que delega la primera pagando un
monto estipulado bajo convenio; debido a
que esta actividad es en la que se

especializa el concesionario.

Coprocultivo: Examen
coproparasitoscopico consiste en el cultivo
de materia fecal. Es un método de
diagnéstico microbiolégico que permite
identificar diferentes organismos causantes

de enfermedades gastrointestinales.

Costeo: Sistema que proporciona un
registro separado para el costo de cada
cantidad de producto que pasa por la

fabrica.

Costo-beneficio: Conjunto  de
procedimientos analiticos que permiten
evaluar y ofrecer alternativas diferentes
para tomar la mejor decisién para tratar un

problema.

Cotizacion: Documento o}
informacién que el departamento de

compras usa en una negociacion.
Cualitativo: Que denota cualidad.

Cuantitativo: Perteneciente o)

relativo a la cantidad.

Diagrama de flujo: Representacion
grafica que muestra la secuencia de pasos

de un proceso.

Diagrama de vinculacion:

Instrumento utilizado en la gestion de
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proyectos, sobre todo para la planeacion y
la administraciéon; y permite que las ideas o
elementos definidos no se dispersen, ni se
propaguen, ya que cada uno de los
componentes que lo conforman queden

vinculados como un todo.

Diagrama: Dibujo en el que se
muestran las relaciones entre las diferentes

partes de un conjunto o sistema.

Dinamico: Perteneciente o relativo a

la fuerza cuando produce movimiento.

Distintivo H: Reconocimiento que
se otorga a los prestadores de servicio de
alimentos y bebidas que maneja altos
estandares de higiene. Dicho
reconocimiento, es otorgado por |la
Secretaria de Turismo, que esta avalado por

la Secretaria de Salud y tiene validez oficial.

Efectividad: Capacidad de lograr el

efecto que se desea o se espera

Eficacia: Capacidad para obrar o

para conseguir un resultado determinado.

Eficiencia: Capacidad para lograr
un fin empleando los mejores medios

posibles.

Emplatar: Colocar la comida en el
plato de <cada comensal antes de

presentarlo en la mesa.

Empresa: Inmensa red de

relaciones cliente-proveedor interno.



Propuesta Tecrica de metodologia del Ciclo PDCA Mejorado

para aplicacion en Comedores Industriales

Entidad en la que intervienen el capital y el
trabajo como factores de produccion de
actividades industriales o mercantiles o para

la prestacion de servicios.

Enfoque: Manera de ver las cosas o
las ideas y en consecuencia también de

tratar los problemas relativos a ellas.

Escamoche: Término empleado en
restaurantes o cocinas, en el momento que
se quita o se tira todos los sobrantes de los

platos de los comensales.

Especificacion: Representa un
documento técnico oficial que establezca de
forma clara todas las caracteristicas, los
materiales y los servicios necesarios para
producir componentes destinados a la

obtencion de productos.

Estandarizacion: Proceso mediante
el cual se realiza una actividad de manera

standard o previamente establecida.

Estructuracion: Distribuciéon de las

partes de un cuerpo.

ETA’s: Enfermedades de

transmisiéon alimentaria.

Excelencia: Superior calidad o
bondad que hace digno de singular aprecio

y estimacioén algo.

Expectativa: Esperanza de realizar

0 conseguir algo.

Extrapolar: Aplicar una cosa
conocida a otro dominio para extraer

consecuencias e hipoétesis.

Ficha de stock: Documento auxiliar
en el control de los inventarios bajo el
sistema de primeras entradas, primeras
salidas (PEPS). En ellas se registran
diariamente las existencias de insumos vy

sus valores monetarios.

Gestion de la calidad: Sistema que
relaciona un conjunto de variables
relevantes para la puesta en practica de una
serie de principios, practicas y técnicas para

la mejora de la calidad.

Gestion: Accion y efecto de
administrar. Actividades coordinadas para

dirigir y controlar una organizacion.

Gourmet: Adjetivo para calificar a

aquellas comidas de elaboracion refinada.

Gramaje: Peso en gramos del papel

por metro cuadrado.

Gremio: Conjunto de personas que

tienen el mismo oficio o profesién.

Guarnicion: Dicese de todos
aquellos ingredientes o preparaciones que
sirven como acompafiamiento de una

materia prima principal sea cocinada o no.

Gueridéon: Mesa auxiliar que se
utiliza en un servicio de restauracion con la

finalidad de ser una mesa de trabajo para el
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personal de sala que debe realizar trabajos

a vista del cliente.

HACCP: Hazard Analysis and
Critical Control Point, traducido como
Analisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control, APPCC. El sistema es un método
de prevencibn para combatir las
enfermedades  transmitidas por los
alimentos (ETAS), mediante la identificacion
de peligros durante su produccion vy
preparacion, la evaluacion de riesgos y el
establecimiento de condiciones de eficacia
de los controles. El sistema, al tiempo que
controla los peligros bacteriologicos de los
alimentos, garantiza sus niveles 6ptimos de

inocuidad y calidad.

Hacer: Ejecutar, poner por obra una

accion o trabajo.

Hedonismo: Tendencia a la
busqueda del placer y el bienestar en todos

los ambitos de la vida.

Implantar: Establecer o instaurar
una cosa, especialmente una costumbre,

una reforma o una moda.

Indicador: Dato o informacién que
sirve para conocer o valorar las
caracteristicas y la intensidad de un hecho o

para determinar su evolucion futura.

Inocuidad: Existencia y control de
peligros asociados a los productos

destinados para el consumo humano a
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través de la ingestion como pueden ser
alimentos y medicinas a fin de que no

provoquen dafios a la salud del consumidor.

Input: Elemento de la produccion,
como un terreno, un trabajo o una materia

prima.

Inspector: Empleado publico o
particular que tiene a su cargo la inspeccion
y vigilancia en el ramo a que pertenece y
del cual toma titulo especial el destino que

desempena.

Instruccion: Como se realiza una

actividad concreta asignada a un rol unico.

Inventario: Lista ordenada de
bienes y demas cosas valorables que
pertenecen a una persona, empresa o

institucion.

Lay-out: Suele utilizarse para
nombrar al esquema de distribucion de los

elementos dentro un diseno.

Loza: Aplica o refiere a la mayoria
de los objetos que conforman la vaijilla

domeéstica.

Manual de calidad: Documento de
primer nivel que describe de manera
general el cumplimiento de la Norma ISO
9001:2000 en el sistema de calidad y siete
modulos o areas. Estos incluyen actividades

para asegurar el cumplimiento de todos los
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requisitos especificados en los proyectos o

contratos.

Mejora continua: Término de origen
japonés que significa Kai “cambio”, zen
“Mejora”, aplicado a la filosofia de la calidad
en Occidente y que implica a todas las
estructuras de la empresa en las labores de
mantenimiento e innovacion, solapando
estas para obtener el progreso sin

necesidad de grandes inversiones.

Mejoras estructurales: Aquellas
cuando el proceso tiene un nivel de
funcionamiento muy deficiente en muchos
aspectos y no alcanza sus objetivos o
cuando el proceso tiene un funcionamiento
muy desestructurado, no se siguen
procedimientos homogéneos entre las
diferentes personas que lo llevan a cabo y
no estad en una situacion estabilizada y de

control.

Mejoras funcionales: Necesarias
cuando el proceso tiene un funcionamiento
deficiente y no alcanza alguno de sus
objetivos de eficacia o eficiencia; por ende,
consisten en que un determinado proceso
funcione de manera mas eficaz o mas

eficiente.

Menu ciclico: Aquel que diario varia

y después de cierto tiempo reinicia.

Menu de temporada: Aquel que

varia periédicamente.

Menu fijo: Aquel que nunca cambia

de platillos por un periodo largo.

Meni: Comida que ofrece un
restaurante por un precio fijo, con

posibilidad limitada de eleccién de platos.

Muestra testigo: Muestras de
alimentos elaborados al dia que se
conservan durante 72 horas como minimo
en congelaciéon, con el objetivo de
demostrar la inocuidad de los mismos a
través de un analisis microbiolégico cuando

se presente una contingencia.

Multidimensional: Que tiene varias
dimensiones y que involucra varios

aspectos.

Nutricional: Referente a la nutricion.
Proceso biolégico a partir del cual el
organismo asimila los alimentos y los
liguidos necesarios para el crecimiento,
funcionamiento y mantenimiento de las

funciones vitales.

Oligopolio: Situacion del mercado
en la que el numero de vendedores es muy
reducido, de manera que controlan vy
acaparan las ventas de determinados

productos como si hubiera monopolio.

Oneroso: Que ocasiona un gran

gasto o resulta molesto o pesado.

Operario: Persona que tiene un

oficio de tipo manual o que requiere
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esfuerzo fisico, en especial si maneja una

maquina en una fabrica o taller.

Optimizacion: Accion y efecto de
optimizar, hace referencia a buscar la mejor

manera de realizar una actividad.

Orden de compra: Documento
donde el almacenista registra las materias
primas que hace falta ordenar a los

proveedores.

Organizacion: Conjunto de
procesos que se realizan simultaneamente

y que estan interrelacionados.

Organoléptico: Que se percibe con
los sentidos (untuosidad, aspereza, sabor,
brillo, etc.), a diferencia de las propiedades

quimicas, microscoépicas, etc.

Output: Producto resultante de un

proceso de produccion.

Patréon de servicio: Conjunto de
platilos de acuerdo al tiempo que
pertenecen y en conjunto integran el menu

que los comensales pueden elegir.

Perecedero: Adjetivo que senala
aquello poco durable y que, por lo tanto, ha

de perecer (dejar de ser, acabar).

Planear: Elaborar o establecer el
plan conforme al que se ha de desarrollar

algo, especialmente una actividad.

Plaqué: conjunto de cucharas,
tenedores, cuchillos y otros utiles para el
servicio de mesa, y son los utensilios para
el comensal, que ayudan a manipular los
alimentos, tanto en la preparacion, como en
el momento de ingerirlos, para hacerlo de

forma higiénica.

Predicciéon: Hecho o situacién que

se anuncia que sucedera en el futuro.

Prevencion: Preparacion y
disposicidon que se hace anticipadamente

para evitar un riesgo o ejecutar algo.

Previa: Es la pre-elaboracion para el
dia siguiente verificando las existencias de
mercancias para el menu y se dispone las

cantidades para cada turno.

Procedimiento: Método de ejecutar

algunas cosas.

Actividades

encaminadas a obtener un efecto

Proceso clave:

significativo sobre los objetivos estratégicos
de la empresa siendo factores criticos para

el éxito en el negocio.

Proceso de apoyo: Proporcionan
los recursos fisicos y humanos necesarios
para el resto de los procesos y conforme a

los requisitos de sus clientes internos.

Proceso de producciéon: Sistema
de acciones que se encuentran

interrelacionadas de forma dinamica y que
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se orientan a la transformacién de ciertos
elementos. De esta manera, los elementos
de entrada (conocidos como factores)
pasan a ser elementos de salida
(productos), tras un proceso en el que se

incrementa su valor.

Proceso critico: Aquel que en gran
medida la consecucion de los objetivos y los
niveles de la calidad de la empresa

dependen de su desarrollo.

Proceso relevante: Actividades
encaminadas a crear valor anadido sobre
cierta entrada, para lograr un resultado
estratégicamente interesante que
normalmente alude a la satisfaccion de los
requerimientos de un grupo de interés para

la organizacion.

Proceso: Conjunto de recursos y
actividades interrelacionados que posibilitan
la transformacion de elementos de entrada
en resultados. La transformacién de una
serie de entradas o inputs, entre los que se
incluyen operaciones, métodos o acciones,
en salidas/outputs que satisfacen las
necesidades y expectativas de los clientes
en forma de productos, informacion,

servicios o en general, resultados.

Procesos clave: Aquellos procesos
orientados hacia la satisfaccion del cliente y
en ellos se emplean una gran cantidad de

los recursos disponibles por la empresa.

También denominados operativos y son

propios de la actividad de la empresa.

Procesos de apoyo o de soporte:
Aquellos que proporcionan los medios
(recursos) y el apoyo necesario para que los

procesos clave se puedan llevar a cabo.

Procesos de direccion: Influyen en
todos los procesos que se llevan a cabo en

la empresa y tienen caracter transversal.

Procesos de gestion: Aseguran el
funcionamiento controlado del resto de los
procesos, proporcionan informacion para la
toma de decisiones y elaborar planes de
mejora mediante actividades de evaluacion,

control, seguimiento y medicion.

Procesos estratégicos: Aquellos
mediante los cuales la empresa desarrolla

sus estrategias y define los objetivos.

Procesos operativos: Transforman
los recursos para obtener el producto y/o
servicio conforme a los requisitos de los
clientes, aportando un alto valor afiadido

para éstos.

Productividad: Capacidad de la

naturaleza o la industria para producir.

Producto de calidad: Producto con

la mejor calidad de disefio posible.

Producto: Resultado de un conjunto

de actividades mutuamente relacionadas
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que interactuan, las cuales transforman

elementos de entradas en salidas.

Racionalizacién: Accion de
organizar la produccion o el trabajo de
manera que aumente los rendimientos o

reduzca los costos con el minimo esfuerzo.

Redundancia: Repeticion de
sonidos, palabras, construcciones, etc.,
para expresar una idea o concepto que ya
se ha manifestado con otras unidades

semejantes.

Reestructuracion: Reordenamiento
0 reorganizacién de determinado tipo de
estructuras en ambitos y espacios

especificos.

Reingenieria: Andlisis y redisefio
radical y la reconcepcién fundamental de los
procesos de negocios para lograr mejoras
dramaticas en medidas como en costos,

calidad, servicio y rapidez.

Requisicion: Documento que
permite a las areas internas comunicar al
almacenista los insumos que requerira con
24 o 48 horas de antelacion, en funcion de

la planeacién diaria de la produccion.

Satisfaccion: Sentimiento de
bienestar o placer que se tiene cuando se
ha colmado un deseo o cubierto una

necesidad.
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Servicio de alimentos y bebidas:
Todos aquellos establecimientos donde se
realiza una venta y consumo de dichos
productos a personas que ingieren

alimentos fuera de sus hogares.

Sistema PEPS:

inventarios que a hace alusién a primeras

Sistema de

entradas y primeras salidas.

Subsidio: Ayuda econémica que
una persona o entidad recibe de un
organismo oficial para satisfacer una

necesidad determinada.

Superficies inertes: Aquellas
superficies de utensilios, equipo o cualquier
otro material que entran en contacto con los

alimentos.

Superficies vivas: Aquellas areas
del cuerpo que entran en contacto con el

equipo, los utensilios y los alimentos.

Tara: Recipiente o vehiculo donde

se contiene o transporta una mercancia.

Unanimidad: Coincidencia de
criterio o acciéon en todos los involucrados
en una decision o parecer. Que tiene la
misma opinién o el mismo sentimiento sobre

algo.
Variabilidad: Capacidad de variar.

Verificar: Comprobar o examinar la

verdad de algo.
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