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ta aplicación de 11n modelo ne calidad en una etnprP.i;a de r:omedores 

indust.riales, busca el r:onseouir un.:i. ventaja compet.itiva basadr.t en una 

estrategia dP servicio al clientP. que pnsirir.ne a la compaP'íia por 

nrrihri de su~ c:ompet:idorP~. 

F-:1 marco de e~ta tesis, aunque est:A rmfocada rinr 11n mejor' 

servicio a los clientes, nn se limita exclusivament.e at se,-vicio de un 

comedor indust.rial, s~no que es una estrategia que puede c;;er adaptada 

en una infinidad de emprestts y c11yo limite está. mMrcacto t:.inicamente por 

la capacidad de iniciativa y de respuesta de las mismas, as! como el 

contacto que tengan con &us clientes. 
Al ciecir que la visión de servicio es una ventaja ilimitada, no 

ea solamente hacer resaltar la importancia del servicio como un 
intento de hacer atractiva esta tesis, sino que hemos hecho un 

anAlisis profundo de lo que es una empresa, obteniendo una conclusión• 
NO EXISTEN EMPRESAS QUE NO TENGAN SERVICIOI BMisten empresas con mayor 
o menor carga de servicio pero en su conjunto todas poseen algo del 
mismo aunque sea sólo a nivel de clientes internos. 

Durante aftos el esfuerzo de las empresas por conseguir una 
ventaja competitiva y por ende un mayor n6mero de clientes, que 

significan un ingreso par• la empresa <no podemos olvidar que la razón 

de ser de una empresa es el generar beneficios económicos>, les ha 

llevado a per~eccionar los procesos• el di&efto de un producto, la 
m•nufactura, el manejo de materiales, el almacenamiento, manejo 
financiero, etc., logrando con esto abatir algunos costos incluso 
significativamente y conseguir un posicionamiento favorable dentro del 
mercado. 

Ante e&ta perspectiva globalizada del mercado y ante el problema 

de conseguir ventajas competitivas por la v1a económica, se presenta 

como uni1 illtern.-tiva l• calidad en el servicio al cliente que genera 
una ventaja real con respecto a la competencia, principalmente en un 
entorno como el de nuestro pa1 s, en qua son fr&cuentem 1 as 



expres1ones1 11 GJué mal servicio"f ''Oeber.1an de pensar en los clientesºr 

"Otra vez tarde"I "Se me olvidó"J "Ahora si se lo entrego man'ana"J " A 

ver si sale"; "No se puede 11 y Lllla lista interminable que de lo (mico 
que habla es del p6simo servicio que se ofre~e. 

Algunas empresas han iniciado ya acciones de servicio al cliente 
que les han colocado en una situación de ventaja con respecto a otras 
empresas. 

En nuestro pais es clara la diferencia que ha mostrado la 

compaNia aórea AEñOMEXICO, que 
ineficiencia y de mal servicio, 

de ser una compaftia sinónimo 
situación que ca:ii obliga a 

de 

l'\ 
compaJ"f.1a a suspender sus servicios, se ha remontado hasta lograr ser 
una compa~ia de excelencia a nivel internacional, diferenci4ndose por 
su puntualidad en la que ha obtenido premios internacionales siendo la 
primera linea en servicio al cliente. 

La diferencia del AEROMEXICO de antes ">' el AEROMEXICO moderno, 
est4 en un enfoque hacia el cliente, es decir, en atenderle como 

qui ere ser atendido. 
Como queda claro, el enfoque de servicio es Onicamente un enfoque 

hacia el cliente: pensar como el cliente piensa; darle al cliente lo 
que 6ste necesita y como 61 lo necesita. 

Es por. eso que algunos autores como Ginebra y Arana. en su libro 
"Direcci6n por Servicio'', hablan de invertir la· estructura de la 

empresa poniendo en la cOspide al cliente y, en función de •ste, 

subordinar toda la jerarquia empresarial. 
Nunca hay que perder de vista que lo que el cliente busca con un 

producto no es el producto mismo, sino el servicio que le brindM• de 

tal forma que la empresa, si quiera mantenerse en el mercado, debar4 
tener muy en cuenta este enunciadoJ eat•r pendiente de los cambios que 

puada sufrir el mercado y obtener ventaja&. 

Tal es el caso de loa e•tudios Universal, m6s que vender 
pel1CU1Aa V•nden diversión y a &&to SS orienta SU mercadotecnia) 
Revlon no vende cosm6ticos sino esperanzas. 



Según algunos a1.1t.Or"es, la décaóc\ q\.le estamos viviendo, ser• unA 

dltcada en la c.ual el fac.tCJr c.l.:;.·.¡e de éxito cmpresar"ial sP.r.l \.:11 

inFcrmaciónJ el que posea la infor-maci6n ser.i ol pr-otagnni.c:.t:a r1~\ 

6>tito. 

"Los flujos de infor11\CH.:i6n y c:cmunicaci6n han fo1-ta!ec.ido a la 

gente, le llan hecho má:. inteligente y exigente. Ahora los individuos 

e.once.en al instante yustos, preferencias y estilos de vida que se 

tienen en Otr"os paises, produciéndoles deseos, necesidades y 

expectat1ves globalesº. <CFi-. PlCAZO MAR:TINEZ, Ingenier"ia de 

Servicios pag. 27> 

Ante estos cambios que suf1·~ el merc.ado, no sólo ya a nivel loe.al 

o r"egional sino a nivel ylobal, el empresario debe estar al pendiente 

de los cambios en el entorno y reDponder con rapidez a lo qua el 

mercado busca. Sabiendo que en un mundo donde los cambios se realizan 

r•pidamente, la unidad de tiempo llega a valer mucho m•s. 
lln ejemplo de cómo se puede adaptar el cambio y obtener ventajas 

no& lo muestra el hecho ocurrido en el 11 World Trade Center" de Nueva 

York, cuando a s61o 48 horas de haber ocurrida la explosión, ya hab1~ 

playeras que deciana 11 6obnNiviente de la e>tplos10n del World Trade 

Center". 

¿l~n•l Ps P.)(actamente la finai1dad del ser"vicio como estr·ategia? 

La r·espuesta es muy senc.111a1 cuando una empresa busca satis·facer al 

cliente con un ser"Vicio a la medida de sus necesidades, en r·ealidad lo 

~ue est• haciendo es crear una diferencia que la competencia no puede 

ofrecerlel el posible cliente lo que harA, ser"• seleccionar ci.quel la 

opción que le cumpla mejor sus requerimientos de una manera integral y 

eficiente. 

~n otras palabr"as, ae busca una estrategia de difer"enciación del 

pr"oducto, en la que una empresa ofrece un producto acompaftado de una 

serie de beneficios que las otras empresas no ofrecen, y'es aqu1 donde 

ge obtiene la ventaja competitiva. 



Este tema se~• abordado en la te&i& y &e conoce con el nombre de 

Valor Agregado, que ofrece la empresa junto con su producto. Este 

valor agregado puede ser mucha& veces una sonrisa, la devolución del 

dinero en caso de no satisfacer completamente la expectativa del 

cliente, o bien el servicio que &e ofrece despu•s de la compra. 

La empresa debe ser consciente de que existen algunos puntos 

llamado5 crlticos, en los cualas el cliente tione contacto directo con 

la empre&a. 

Son llamados criticas pues en estos momentos es donde se forma la 

vi si 6n de l s empresa, es por asto que 1 os empres"w i Dli deben ::.er 

cnnscientes de en que punto corren el mayor rieago de fracasat· al 
vender; o en qu6 punto est• la expectativa m•s alta del cliente. De 

esta forma podrA evitar esos contactos o bien hacerlos mAs agradables 

al el iente. 

No se puede olvidar que la batalla mAs importante d~ la 

mercadotecnia, se realiza en la cabe~a del cliente y ea ahi dondP 

nuestro producto, debe estar posicionado de una manera superior a como 

est~n posicionados los productos de la competen~ia. 
¿Qu6 tan costoso es un enfoque de servicio? 

Haciendo un an~liais de un proceso productivo llegamos a 

encontrar que en la mayoria de loa casos, el mayor porcentaje del 

r."eto de un producto no est• en l• manufactura, mano de obra y gaatos 

directos de F•bricación. 

La mayor parte de loa costo& viene dado por loa gastos 

indirectos, logisticos, distribución, publicidad, manejo, etc., y de 

los cuales muchas veces, no se obtienen los beneficios de una manera 

proporci onm1l. 

Pensemoa en la& botanas que se venden por ahi 

representa el precio de venta el trabajo y la materia 

producto? Lill verdad ea qu& es muy poco el porcentaje 

considerando los volOrnene& de producción comparado con el 

vonta. 

¿realment• 
prima del 

del costo 

precio de 



De lo anterior podemos deducir- que si la mayor parte del costo de· 

un producto viene dado por los costos de se14 vu:io, el conseg1.ur 

ventajas en estos renglones nos llevara a obtener ventajas en costos. 

Por otro lado. normalmente la mayoria de las ventajas que se 

pueden obtener por servicios son de bajo costo .,, de al ta repe1·cusi6n 

en 1 os el i entes. 
Por ejemplo en un restaurante de la cadena California tenian el 

libro de sugerencias en la caja de cobro, lo que ocasionaba que, con 

frecuencia~ hubiera filas largas y que los clientes tuvieran que 

esperar mucho tiempos el canbio de lugar del libro de quejas y 

sugerencias a una mesita contigua a la caja pero 

produjo en los clientes una mejor impresión 

separada de 6sta, 

del servicio del 

restaurante. ¿CuAnto pudo h•ber costado esta mejora? 

La cadena de rastaurantes VIPS tiene como politica que sus 

empleadan tengan ol cabello ~orto, logrando con esto una aparencia de 
limpieza para el cliente, este pequefto detalle, que no es muy costoso, 

satistace a muchas persona• que no lo notan pero se van con una 

aensaci6n de que el roataurante es limpio. 

Como puede cb&ervar&e el coato, aunque a veces puede ser elevado 

como on el caso de AEROl'1EX lCO (que muchas veces ti ene que pagar 

tarifas e&peciales de aeropuerto para poder salir a _tiempo), 

normalmente es reducido y los beneficios que se obtienen al legrar un 

mejor posicionamiento en la cabeza del cliehte son de resultados 

inmediatos. 

Finalm•nte, en todos loa modelos de calidad en el servicio al 

clienta coinciden en estar al pendiente del cliente, de sus guetos y 

ewpectativas, as1 como poder reaccionar ante los cambie• violentos del 

entorno con rapidez. 

Cn esta tasi s buscaremos adaptar varios modelos y obtener· uno qua 

apl i cariemos a una compaf'l1 a de comedores i nduatr i al es, obteni ende 1 os 

punto& acertados de au administración y los puntos vulnerable~ para 



poder'" refcr¡:arlos y estar a un nivel competitivo, que le pe1-mita 

mantener&e en un lugar de eKcelencia dentro del mercado. 

En el primer capitulo se explican los conceptos bAsicos que son 
necesarios para tener un marco teórico en calidad y competencia, as1 

como establecer un modelo de calidad en el servicio. Aqui se definen 

r.onceptos como la definición de la empresa, sus objetivos y 

estrategias a seguir. También se dan definicionem de calidad y de 

servicio, asi como lo qua la calidad en el servicio es. 

En el segundo capitulo se da una descripción de la empresa donde 

se va a aplicar el modelo, desde sus inicios, objetivos, estructura 

crganizacional y el proceso de fabricación. Este proceso comienza en 

la olaboración de men6s, adquisici6n de materia prima, elaboración del 

producto y entrega al consumidor'" fisico. 

En el tercer capitulo se expone el modelo de aplicación, 

considerando los puntes importantes a les clientes, la entid•d de 

servicio y les proveedores. Todo el modelo se resume en buscar 

satisfacer las necesidades del cliente y darles un valor agregado, 

ccmprcmetiendo tanto a la dirección como al personal de la empresa. 

En el 6ltimo capitulo •e hace la aplicación del modelo en la 
compaft1a de comedores industriale&J el modelo antes &Kpuesto se adapta 

tocando cada punto de acuerdo a las caracteristicas de las compaftias 

de comedores industriales. 





B 

A. EMPRESA 

1. PEFINICION 

AnAlogamente a la def inici6n tradicional de el hombre como 
unidad inseparable de cuerpo y de alma, y entendiendo que sin alguno 

de estog elementos esenciales el hombre esta.ria incompleto <t>,. la 

empresa también hay que definirla como la unidad de elementos que la 

constituyen y la hacen ser empresa., de -Forma que si alguno de eatos 

elementos falta, no podemos decir con propiedad que hay empresa. 
Para poder dar una definici6n de la empresa, consideraremos 

tres elementos constitutivos& 

a.~ur$os Hat•rtal••• Formados principalmente por lo~ 

edificios,. las instalaciones donde se llevan a cabo la• labores 

productivas, los instrumentos y herramientas que permiten realizar la 

producción. Por otro lado tambi6n las materi.as primas, que despu6s de 

un proceso, se convierten en productós terminado$, As1, con la venta 

de estos productos, ae adquieren mAs recursos económicog para la 

producción y ganancias para los accioniGtas. Finalmente, tambi*1 se 

incluye el dinero que permite la fluidez en el desarrollo de la 

empresa. 

b.R6cursos Humanosi Es el factor mAs importante de la 

empresa por la dignidad que reviste y cónstituye un elemento activo de 

la misma. Est4 formado por todas las personas que le dan movilidad a 

la empresa• obreros, empleados, ~upervtsores, t6cnicos, altos 

ejecutivos y directores. 

(i) c::tr- S. Th C. O, U.51' 
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r..R.curso• Adm.tnt•trattvosl Bon todos lea sistemas que 

coordinan las funcione5 de la empresa. Cada sistema controla una área 

especi Hca de la misma1 Pr-oducción, ventas, finanzas. etc. La función 

de los sistemas es dar unidad a todo lo que ahi se realiza, dando una 

estructura y jerarquía a todo al conjunto y facilitando la operación 

de la mismA. 

Cada uno de los elementos constitutivos de la empresa no 

trabaja de manera independiente sino en conjunto y en orden a un fin 

determinado para la empresa; seria una total de!iorganizaci6n el 

funcionamiento individual de estos elementosf en una empresa donde los 
trabajadores hacen lo que quieren, loa sistemas da producción no 
tienen un parAmetro concreto que medir y la maquinaria ha aido 

comprada arbitrariamente, no hace falta pensar mucho para dar•e cuenta 

del caos que esto traerla consigo. 

Es pcr eso que ahora podemos decir que la empresa es una 

unidad de recursos económicos, humanos y administrativos que van 

enfocados a un fin comOn da la misma empresa. 
Lo importante que cabe resaltar y la mayoria de los autores 

lo considera, es que la empresa es una unidad, como en el caso de 

GuzmAn Valdivia que dicel "La empresa e• una unidad económico-social 

en la que el capital. el trabajo y la dirección se coordinan para 

lograr una producción socialmente ótil 6 · da acuerdo con las exigencias 

del bien camón de la misma empresa y de la sociedad".w 

........ ,. 
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Aqu1 apMrecen tres términos que bien pueden encajar en 1 os 

conceptos que anteriormente definimos• 

a.Capttall Son los recursos econ6micos para lograr la 

producción 

b.Trabajo: Son todas las actividades operativas para también 

lograr la producción, donde intervienen los bienes materiales y los 

recursos humanos. 

r.Díreccí6nl Bon 

actividades dentro de la 

!As funciones que 

empresa. Aqui 

coordinan 

entran los 

adminiatrattvos y los recursos humanos a c:.ierto nivel. 

toda!i las 

recursos 

En conjunto loa tres elementos buscan un fin com6n1 el bien 
de la empresa y de la •ociedad. 
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2.0BJCTIVOu DE LA EMPRESA 

Puede ewistir una variación del objetivo principal de la 

empresa, puesto que existen dos tipos de emprasal empresa privada o de 

negocios y la empresa p6blica. La empresa p6blica busca satisfacer una 

necesidaa de car•cter general o social, sin importarle los beneficios 

econ6micoscm. La. empresa priva.da., que es la de nuestro inter9s y 

ahora en adelante nos referiremos a ella sólo como empresa, busca la 

obtención de un beneficio económico mediante la satisfacción de alguna 

necesidad de orden goneral o social e•>· 

En otras palabras, lo que la empresa busca como objetivo 

inmediato y final es la generación de dinero, pero no al dinero 

entandido literalmente, si no una oananci~ entre lo que se invierte y 

lo que se obtiene. No existe ninguna empresa que su objetivo Oltimo no 

sea la obtención de este beneficio económico, ya que este beneficio 

asegura la existencia de la empre•a. 

Existen otros objetivos que son parte de aste objetivo 

principal, que el Dr. L.lano <?S> especifica como diversos modos de 

alcanzar el objetivo final• 

a.Proporcionar un servtcio a la comunidad •octal: Es decir 

cubrir una necesidad oenerali.:::ada de la sociedad. E:s dar un servicio 

que 1 a sociedad nece&i t• cm un momento dele,-mi nado. Esto no contradice 

a la generación de riqueza, sino mAs bien es una medida compatible que 

darA. la subsistencia de la misma empresa. Si no se da este servicio a 

"" Cff'. il•Y•• Pone•, Agu•lin. "Admi.nl•lracL6n ... lrlftpNllQa", Llmuaa. ..... Pil .. 

C4> lbldem pg H ... ctr. Llano c • Oo.rlOll. "Ani.U•l• ... '" aacl6n di.r-ecllva·, Llmu90. ·- pp 40-!lt 
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una necesidad espec:i Fi ca, 1nel"'marA tambi'n el objetivo de generar un 

beneficio económico. 

b.G•n•rar un valor scon6mtco afta.dtdo aL menos suftcLeht•: Ge 

refiere a las utilidades que obtiene la empresa como fruto de su 

operación. Su c•lculo es sencillo y consiste en restar a lo que la 

empresa recibe por conc:ep~o de ventas, los costos y los gastos que ha 

invertido para seguir esa venta. 

E& muy importante pat·a poder valorar m.is a fondo i::ata utilidad no 

sólo quedarse con la utilidad en cuanto a número, sino valorar qué 

tanto se invirtió para consoguirla y si realmente es significativa esa 

utilidad. Puada llegar a &uceder que se hagan grandes inversiones y s.e 

logren apenas pequeftos repuntes en las utilidades, seria algo que nos 
indicaría un de&perdicio de capitales y de inversiónt mientras que 
puede suceder que con un pequefto cambio, no muy costoso 1 obtengamos 
grandes utilidades, situación que coloca a la compafUa en un 

puesto para competir. Esto se conoce como la rentabilidad 
comparua. 

mejor 
de la 

c:.Gengrar una compgn.9ac!6n ''humana" 1ru.ftett1nt•: 

trabajo dGb~ perfeccionar al hombro, es por eso que tambi6n se conoce 

este concepto como valor humano agregado. ~s la compensación no 
Pcon6mica que todos los recursos humanos de la empresa reciban como 

fruto de su ti-abajo. 
11El tr•bajo ha de ser en si mismo compansador• ha de 

revertir sin intermediarios al hombre que trabaja, por lo que implica 
el desarrollo de capacidadas, de autorealización y de logro. 11

(c» 

Si se loQra tener a un trabajador &atisfecho, la generación 

dP ben•ficio• econ6micoa •• da con menos problemas internoa. Y mucha& 

fCD Lbldern 
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veces cuando los trabajadores ~st4n motivados, proporcionan adem4s, 

ideas que pueden llegar a ser de gran utilidad. 

d.Lo6ra:r una capa.etdad. d• autoconttnutdad: Le importante no 

es sólo generar riqueza, sino siempre con una vi&i6n a largo plaio. 

Aqui es donde se englobarian los tres objetivos anterio1·es, es decir 

la continuidad se darA en la medida que la empresa genere a largo 

plazo ganancias <Valor econ6mico agregado>, satisfaciendo una 

neceaidad general de la sociedad y teniendo al personal satiafacho dal 

trabajo que estA realizando. 
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3, COMPETITIVIDAD. 

én la práctica, cuando hablamos de competitividad, no» 

estamos refiriendo a la capacidad que tiene la empresa para mantener·z.e 

en un mercado peleando ccn otros competidores y a la vez, la 

posibilidad de tener cierto nivel de ganancias que le permitan 

establecar¡¡e en el sector y obtener ventaja sobre los demAs. 

Para esto hay qua ubicar a la empresa en un sector 

egpec1fico y hacer un análisis estructural del sector. 

F.ste anilisis se lleva a cabo evaluando las fuerzas eMternas 

que actúan y afectan a todo el sector .. 

Existan S fuerzas cHternas o competitiva• que determinan la 
intenaidad competitiva, aa1 como la rentabilidad del •actor (Ver 

figura 1) t?H 

Constituida por los 

competidores potenciales que pueden entrar al &actor. Emtos est•n 

limitAdos por barrera& de ingreso. Estas barreras 9on proteccicnas que 
tiene el sector para evitar la entrada da otro& competidore&. Algunas 

de estas bar~eraa son Economias de escala, diferenciación del 

producto, capital, politicas gubernamentalas, etc •. 

M • .Amena:ia c1- SUS"tituci6n: Es la posible entrada de productos 

o servicios que sustituyan a nue5tro producto porque cubren laa 

misma• iunciones de 6ste, en muchas ocasione• a un precio m•s b•jo, 

dejando obsoleto nuestro producto por no ser competitivo. 

m ª'"· PoPl.•1" .:. ' Mlchci.L • ... 



HOOEL.O OE PORTER 

Competidores 

Potenciales 

Amenaz~ de nuevos 

Ingresos 

Poder negociador Competidores Poder negociadnr 

~~~--1!compradcresl 1 
]-~~~~- en el sector ProveP.dores1 · - Industrial 

Rivalidad 

entre los 

competidores 

15 

Amena:? a de product.os o ser vicios 

sustitutos 
Sustitutos 

Figura 1 
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c.Pod.r n.6octador d8' Lo• comprador••: Los compradores 
pueden llegar a ser muy poderosos y ejercer presionea sobre el sector, 
si su influencia de compra es muy importante¡ dicho en otras palabras 
'3i el comprador es valioso. 

Un comprador es valioso si los productos gen estA.ndar, 

tienen bajo costo de cambio de proveedor, producto no indispensable 
pQra el proceso o integración hacia atrAs. En la medida que se tenga 

alguna de estas amenazaa, el comprador puede presionar para obten~r 

mejores condiciones de compra que se adecóen a sus necesidades. 

d,Poder MS'OC(ador de- los prov-.Jor9s: Al igu"'l qua les 

compradores, los prove•dor11s puedan ser una amenaza importante si 

constituyen un elemento indispensable para el producto, alto coato de 

cambio de proveedor, integración h•ci• adelante o por producto& MUY 
diferenciados. 

e.Rtvalidad •nt,-. los C017ap9ttdoros •Xi•t•nte•: Esto varia 
segOn la cantid•d d& competidores del aectcr, el crecimiento del 
mismo, costos o poca diferenciación gn el producto. 

En base al anAliais de eatas Tuerzas, se.puede &•ber qu6 tan 

competitiva o qu6 tan depandi•ntv ••la amprea•I aa saben cu•lea so~ 

loa puntos d~iles y qué eatrategias hay que seguir. 

En la actualidad, una empresa tiena que ostar en constante 
ava.1u.aci6n de estas ~uerzaa, Y• que la eccnomia •e est• abr:t'endo cada 

vez mi.al eui•te un fuerte aumento en Ja cantidad de competidorea y 
mucha• ampresas eat4n incursionando en otroa mercados. 
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4.ESTRATE6IAS. 

En base ~1 análisis de las fuer2aa que afectan a la empresa, 

se establecen las estrategias Competitiva& que comprendan acciones 

ofensivas o defensivas, con el fin de estar en una posición que ast• 
bajo el dominio de Ja empresa. 

En la teoria &e identifican tres estrategias geni6ricas Cll)I 

a.Ltdltraz8o 69neral en costos: Es la generaci6n de volómenes 

altos en forma eficiente, disminuyendo los costos de materia prima, 

desperdicio, gastos indirectos y cuentas marginales. Se necesita tener 

un fuerte control de costos. Esta estrategia crea una barrera de 

entrada a los nuevos ingrasos y a los productos sustitutos, disminuye 

el poder de los compradoras y de los proveedores y coloca a la empresa 
arriba de sus competidores. Es importante hacer notar que una 

estrategia de este tipo, tiene el peligro da dar poca flexibilidad 

la empresa y requiere una gran inversión. 

n.Di.fsr9rv::i.o.ct6n: Es crear en el mercado un producto o 

servicio (inico, en disel'ro, distribución, servicio al cliente, 

garant1as o bien, innovador. La gr•n ventaja de esta eatrategia, es 

que llega a crear una lealtad a la m•rca, aunque hay que cuidar el 

costo del producto no olvidando que el cliente sólo estar4 dispuesto a 
pagar la diferencia hasta un cierto limite. 

c.En/oqu,. o alta ••6'N!'ntaci6n: Es concentrarse en un grupo 

especifico de compradoras, en una 11nca de producto o mercado. O bien 

en un• neceaid•d dol mercado muy concreta y especifica. 
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Por ejemplo, al tener un control de calidad total los costos 

de desperdicio se reducen o eliminan, los costos de 
inmedi•ta tambi•n &e reducen teniendo asi un liderazgo en 

se quiere abarcar un cierto mercado, se da el servicio y 

que exija ese m•rcado y tener una segmentación. 

reparación 
CD•tos. Si 

la cal !dad 

Las empresas que se llamen competitiva& tendrin basada su 

estrategia en diferentes puntos como pueden aerr 

A.Lodi•tica: Distribución y control de materialea eficiente. 

b.T.cnolotria: Lo suficientemente moderna para cubrir la 

d•manda a un coato razonable. 

c.Ctclo d9 vtda deo! producto: Vida del producto largal quP 

no tenga maduración r•pida. 

d.Caltdad ¡¡ S.rvtcto: Cubrir las expectativas del cliente, 

inclusive d.indole m'• de lo que espera. 

Ln la actualidad, en que loa productos tienden a la 

e&tAOdarizaci6n y a la modularidad, me busca una diferenci&ción del 
producto que va mAs a11• de las simples caracter1sticaa o al prmcio Ca 

V•ces tambi6n sat•ndar>. Es por esto que muchas smpr•••• buscan, 

•d•m•• de satisfacer las necesidades del cliente, darle algo m•s por 

al mismo producto; buscan que su producto sea Onico en cuanto a la 

calidad o al servicio por •jemplo. 
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B. CALIDAD. 

De las estrategias gen4'ricas mencionadas, la de mayor fue1·2a 

en la actualidad ha sido la diferenciación del producto. Dentro de 

esta estrategia uno de los puntos, que las empresas consideran mAs 

importante, es la calidad. 
A trav•s de loa a~os las empresas cambiaren el concepto de 

calidad. Antes se preocupaban por tener un fuerte control de calidad 

inspeccionando el proceso, teniendo con esto grandes costos por 

desperdicio, reprocesos y cobros de garantías. Por otro lado, existia 

un descuido acerca de lo que el cliente queria o esperaba del 

producto. 

Ultimamente se introdujo un nuevo concepto llamado Calidad 

Total. Para poder definirlo hay que basarse en lo que algunos de los 

expertos en calidad nos dicen• 

11 La calidad e• alto grado de uniformidad en el productoJ es 

producto a bajo costo y de acuerdo a exigencias del mercado". W. 

Edw~rds De mi ng '"'· 

"La calidad l!S adecuación al uso 11
• J.M. Juran 110>. 

"La calidad ea el cumplimiento de requerimientos 11
• Philip B. 

Crosby <&&>. 

crr. v. ltdvarclii.. '"Ca.Llda.d, y 

compeLLt.Lvi.dad". a:d. Dios de 811nl.09 l.PllP. 

U.O> Cfr. .1Uf'On. .r. w. •.1urcm y el. Uderasg:o pa.t'Q l.u CGl.Lduct', 11:d. 

oCcw ele •anlo• &PIPO. P9 ••· 

ltt> crr. aro•by. Phi.\i.p •· "La. ea.\Ldod 

oonUnenLa.\ "'97. ff •• 
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~La calidad es cumplir con las exigencias del cliente" Kaoru 

lshi kaw~ UZ>. 

C~n estas dafiniciones podemos concretar que la calidad, en 

t6rminos generales, es cumplir las especificaciones y/o requerimientos 

satisfaciendo al cliente. 

La calidad se ha convertido de ser un mero requisito a sar 

toda una filcsofia organizacion~l de la empresa. Es un concepto que no 
es d~finido por la empresa sino por el cliente. 

Como 1• calidad interviene en cada proceso podemos hablar de 

que la calidad se hace. Se eliminan las inspecciones innecesarias, 

porque ahora cada elemento de la empresa, vi9ila el proceso y por lo 

tanto se obtiene un producto de calidad. 
Lo que se hacia antes, era realizar un proceso, inapeccionar 

en varios puntos o sólo al final y lanzar el producto al mercado. 

Ahora, se busca ver que quiere el mercado, 

cubra eficientemente la demanda y ver que 

especi ·F i caci enes en cada paso del proce•o. 

planear el proceso 

se est•n cumpliendo 

que 

lao 

Para tener una imagen global de los aspectos ganerale; de 
calidad, resumiremos lo que exponen los expertos en calidad ya 
menci onadosl 

a.W. Edwa.rd6 Demifld: Para desarrollar la calidad hay que 

revisar las especificaciones y actualizarlas, planificar y ver la 
opinión del cliente sobre ol producto o servicio. La calidad sólo 

puede definirse en Función del sujeto. 

CtlJ Cfr. l•hi.Jcava. ICaoru. ·¿ Gu6 

&:d. Norma te.o pg 48 

e\ conlrol toLo.L ff la 
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r'eside en la La dificultad para defínit'" la calidad 

traducción de las necesidades futuras del usuario a caracteristicas 

conmensur-ables, que ayuden al desarrollo 

proporcione satisfacción al clienta con un 

satisiacci6n. 

de un producto 

preLiD ra:zonable a 

que 

esa 

Cada cliente ~alora el producto, cada opini6n puede variar. 

Cl producto, aparte de att'"aer a lo» clientes y a las ventas, tiene que 
dar servicio. 

La administración es responsable por el 85% de los problemas 

y los operarios s61o el 15?. u1>. 

b.J. H. Juran: La definición de calidad (adecuación al uao) 

se ramUica en los siguiente& puntos• 

1) La calidad conaiste en aquellas caracter1sticas del 

producto que satisfacen las necesidades del cliente• Efecto principal 

en lDli ingresos. 

2) La calidad consiste en la ausencia de deficiencia&& 

Efecto principal en loa coatos. 

Calidad= frecuencia de defici1ncias 

Ocasiones de deficienci~• 

El numerador adopta la forma de nQmero de defectos, nómero 

de error••• n6mero da fallos postventa, horas de reproceso y coste de 

la mala calidil.d. 

um ctr. DeMLng op. clt. notO(O) pg Ht. 

U4> alr. .rurcm op. clt. noloteO> pg e: 
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El denominador adopta la forma de n~mero de unidades 

producidas, total de horas trabajadas, n~mero de unidades vendidas e 

ingresos por ventan. 
La evaluación de la& características del producto comien~a 

preguntando a lo& clientes cómo evalOan ellos la calidad. 
La gestión para la calidad se lleva a cabo por medio de tres 

pasos& planificación de la calidBd, control de calidad y mejora de la 

calidad. Los problemas de calidad provienen generalmente de una mala 

administración. 

La planificación de la calidad consiste en desaf"rollar los 

productos y procesos necesarios para satisfacer las necesidades de los 
clientes. 

El proceso pierde 20 por 100 del esfuerzo operativo, llamada 
p6rdida crónica¡ el control de calidad ae hace para evitar que las 

cosas empeoren. 

Se comprendi6 que la pi6rdida crónica t•mbi"n era una 

oportunidad para mejor•r, de modo que se deben tomar medidas para no 

dejar escapt1r esa oportunidad• mejora da la calidad.un>. 

c. Phtltp B. Cro•by: La calidad no cue•ta. El camino hacia 

la calidad es la prevención. La calidad es una •ntidad alcanzable, 

medible y rontable que puede ser incorporada, una vez que se ha 

entendido y quo la empresa, principalmento la dirección, est6 

preparada para alcanzarla no sin un arduo trabajo. La dirección tiene 

que involucrarse y estar activa cuando se trata de calidad. El costo 

de calidad es lo que se gasta por hacer las cosas mal.H.0> 

WA a1,.. JUl"Oft, "'· ... •.IW'Gn y \Q planULoa.lón pQNI \a OGlldact' l:d. 

Dla d9 •onto. """° pg o 

Ud olr. crotiby op. cll, nota CU> pg 22P 



n. Kaoru Ishtltat.txl: Practicar control de calidad es 

desarrollar, disettar, manufacturar y mantener un producto de calidad 

que sea el mAs económico, O:til y satisfactorio para el consumldor. El 

control de calidad comienza en el disefto. Para dar calidad es 

necesario conocer los requisitos reales que maneja el cliente. Calidad 

rotal es compromiso de todos en la organización. Las utilidades a 

corto plazo son las que presionan a la no calidad.u.?> 

U7> ctr. lehlkava op. cit. notafUJ · pg 4D 



C. SERVICIO. 

l. CLIENTE 

Par' a poder implantar una estrategia de calidad en el 

servicio, hay quo tomar en cuenta ol punto mAs importante del servicio 

que es el cliente. 

Hay que identificar bien qui6nes son los clientes para saber 

cómo satisfacerlos. Lo que hay que evaluar y entender continuamente 

son sus necasidades, deseos y e~pectativas, dándole un pr'oducto dP. 

Acuerdo a las caract.erlsticas que •'1 espera. 
Para poder ser competitiva, la empresa tiene que estar 

siempre en la mente do los clientes. 

La estrAtegia consiste en lo que puede hacer 1• empresa y 

qua la competencia no hace. 

Por otro lado la idea de la empreaa es mantener a sus 

actuales clientes y tambi6n, es la generación do nuevo& clientes. 

Un comprador est6 en busca de un proveedor o empresa que 

satisfaga sua necesidades, y muy probablemente, que le de un poco m~s. 

Aparece una empresa que logra convencer al comprador y no sólo eso, 

sino quD cuida que el comprador vuelva a repetir su acción •obre la 

empresa, quedando siempre satisfecho. Es entonces cuando el compr•dcr 

&a convierte en cliente. 

Creemos que no hay mejor definición para el cliente, que la 

que nos da Ginebra um: 11 Un cliente es un comprador adicto11 • Eaa 

adicción sólo la puede generar una empreaa, que buaca siempre 

compradoras que sólo pueden estar satisfecho» con lo que ella ofrece. 



r::n una empresa que vigila en especial dos puntosa 

a.Qu~ Za percBpción es i8Ual o m.a.yor a Za..s exp.ctativas: Es 

decir que lo que perciba el cliente de la empresa est• arriba de lo 
que espera. 

b.R•flu;"o: Hay que cuidar que el cliente esté realmente 
satisfecho con su compra; esto se hace particularmente importante 

cuando el costo del producto os elevado. ya que el cliente tiende a 
11 autcconvencerse 11 de que su compra ha sido la adecuada, y es misión de 

la empresa darle los argumentos para que lo haga satisfactoriamente 

logrando con esto la compra Futura. 
Dentro de la empresa se diseft~n una serie de procesos que en 

su conjunto forman la realidad del servicio, pero no hay que olvidar 
nunca que lo que la empresa ha establecido como realidad no 
necesariamente coincido con lo que el cliente percibe y esto que el 

cliente percibe, se puede dividir en dos partesz por un lado los 
tan~tbZes quo es el producto que 

tntandtbl•s que son captados por el 
percepción sea satisfactoria. ctO). 

se ofrece y 

cliente y 

por el otro 
determinan que 

lo& 

su 

En forma esque~tica podemos decirlo de la siguiente format. 

( ll Percepción " Realidad 

(2) Percepción Tangibles + Intangibles 

Si lo que queremos es tener una aplicación adecuada de 

calidad en el sQrvicio, entonces consideraremos a todo como clienteJ 
cad• elemento humano de la empresa hasta el consumidor final son 

clientes. 

ti.A Cfr. Cllft9bta op. cU.. nold.CW pg. n 



?6 

La clasificación de los clientes lo& divide en tres tipos 

QOJI 

a.Clt•nt• Intg~no1 Es todo el personal de la empresa, 

consciente de lo que e&tA recibiendo y que la& acciones van enfocadas 

a dar un buen servicio al cliente externo. Se establece una relación 
Cliente/Proveedor; cada empleado es cliente y 

satisfaciendo sus 1equerimientoa. El personal tiene 

estA recibiendo un servicio para despu•s darlo al 

provee a otro 

que pensar 

siguiente en 

que 

la 

cadena. Todo enfocado a la satisfacción dol cliente externo. 

b.Ctt•nt• Externo: Comprende a Jos intermediarios que 

reciben directamcmte el producto. La empre_sa tiene que otorgar a este 

cliente, una calidad en el servicio y un valor agregado produciendo la 
diferenciación. Este punto es importante porque dependiendo d~l trato 

con el cliente externo, es como el consumidor final recibir• su 

producto. 

c.Consum.tdor Final: Son les usuaria& del producto, quienes a 
final de cuentas son los qua ovaluar~n lo que se les est~ dando, de 

ellos dependen las ganacias de la empresa. En ese sentido noa debe de 
preocupar la opinión del consumidor fin~l, independientemente de Jos 

intermediarios. 

A pesar de la clasificación, esto se convierte en un sistema 
en cada Cliente/Proveedor est• preocupado por la calidad del producto. 

vLllego.9, rabl4n 



Como ya vimos la calidad se cuida en cada paso del proc~so. 

r.onsiderando a cada empleado cerne cliente-/p1·eveedor. siemprE va a 

esperar que el producto llegue con las esp&cificaciones necesarias 

para continuar el proceso. A su ·vez los clJentes/pt·ovcedot·E::o;; int~ ... os, 

estarán preocupados por dar un producto 

cliente/proveedor interno. 

de calidad a Ott"O 

Lo que no hay que perder de 111sta, es que el más importante 

de la cadena es el consumidor final. La permanencia de un producto o 

de la misma empresa, dependen de la satisfacción de las necesidades de 

este consumidor final. Para lograr esta satisfacción hay que cuidar 

a los clientes tanto interno como externo. 

Al principio definimos que las empresas están para generar 

beneficios económicos, al tener "compradores adictos 11
1 cubrimos este 

objetivo primordial para la empresa, a la vez que les clientes est~n 

satisfechos con el producto que les estamos dando. 
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2. E~lFRESA DE SERVICIO. 

En este,- tema quer·i::11ii.:.i;;; df>entar que lo importante no es el 

gil-o de let empresa., sino el serv1c:io que estA r~c:ibiendo el cliente. 

La t::conomta divide a las empresas por sectores, y en 

especial existen dos tipos lmportantaai Empresas de manufactura y 

Empresas de servicio. 

Realmente no existe una división de empresas ya que, todas 

las empresas proporc:ionan un servic:ioJ las empresas de manufactura 

tienan al menos una parte de servicio, mientras que pueden existir 

empresas de servicio sin parte de manufactura, como en el caso de las 

asesor.tas. 

~l servicio es un elemonto del producto que sobresale cuando 

la empresa carece de •1. El cínico que percibe su eacasez ea el 

consumidor Final. 

Juran nos ofrece una definición sencilla del servicio• 11 El 

servicio es el trabajo reali4:ado para otra persona 11 tzuJ pet·o no sólo 

es trabajar para otra persona, sino trabajar en lo que quiere la otra 

per&ona, d~ndole una satisfacciór. d~ sus necesidades. 

Para dar un aspecto general del ser vicio nombraremos 1 as 

caracteristicas del mismo segOn l<otler tuJ: 

a.IntCJT1.tribles: No pueden ser identificados por los sentidos, 

de hecho el comprador tiene que dejat· su confian::a en el suministrador 

del servicio. 

W> Cfr. .Juran , J, u. '"Juran y el llcWro.mgo po.Nt. lo calidad" rd. Di os 

de ll!r~li:o.ci il~. " '" 

tm ctr. ICollor, Phlllp. "1ifcu•ccufo1oc:nla'". PNnlico ffoll •~ pg d5'1 
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b. Inseparabilidad: Comprende una unid~d entre el servicio y 

el suministrador. El suministrador tiene que estar presente a la hora 

de dar el servicio. Si consideramos al servicio como producto, es 

creado y di=cribuido en forma simultAnea. 

c. Va.rtabtl.t.dad: Los servicios son sumamente variables, 

pue9to que dependen de quienes los suministren y el mt:>dio ambiente en 

que se encuentran. 

d. Carácter pereced.ero: Los servicios no se pueden 

almacenar. :3C! usan en el momento o la capacidad del servicio ~e 

pierde. 

Con estas caracteristicas, retomamos el hecho de que sólo el 

cliente es quien se da cuenta de la Talta del servicio en una empresa. 
Un criterio para evaluar a la empresa y decir qu• tanto se 

inclina a ser una empresa de servicio puro, consiste en tener en 

cuenta los puntos de contacto de la misma con el cliente. 
Cuando hablamos de puntos de contacto, nos referimos a la 

relación directa del o:liente t:on la empt·osa, es el momento en que el 

cliente est• en r;:ontacto con la misma. 

Para dar un ejemplo, tomaremos el caso de una sastreria. El 

primer punto de contacto se da cuando el cliente llega con el sastre a 

solicitar un traje a la medida, escojc la tela y el sastre toma las 

medidas. A partir de aqui, el cliento ya no está en el proceso de una 

manera directa, sino ha&ta que vuelve a ir y est¡, en contacto 

directamente con el sastre para que le hagan la prueba. 

En cierto sentido podamos der:ir que a él no le importa la 

forma en que es manufacturada su prenda, a •1 le interesa que el d1a 

en que va a 1 a pruuba, •sta est6 1 i ata y no 1 o hagan vol ver de nuevo; 

tambi•n le importar• la manera en que el sastre lo trata y si 

realmente hace lo que él ha pedido. 



EsquemAticamente podemos verlo as1: 

Punto 

de 

con tac.ta 

Pro e: esos 

3 4 

......... 
f'unto 

de 

contac:to 

Flgura 2 
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Donde el punto de contacto 1 es el prime1~ encuentro que 

tiene el cl1enteJ durante este ·punto de contacto la empresa debe ser 

muy cuidadosa, yA que el cliente G5tari evalu•ndola y se crear• una 

percepción de la misma. 

Lo que hemos determinado como caja negra<2>, es la parte del 

proceso que el cliente no ve y que en ci~rto sentido podemos deci1~, 

que es la parte que no es sometida a juicio directo por parte del 

cliente. 

A nuestro parecer, y si tomamos en cuenta el tema anterior, 

todas las empresas proporcionan servicio y ~n sentido lato son de 

servicio. Las bases para afirmar esto las dimos al definir a cada 

empleado como cliente/proveedor interno. Cada quien da y recibe un 

aerviciol coda persona, dentro de la empresa, se convierte en una 

unidad de servicio. 

M.lt.s aún al nos apoyamos en 

cliente/proveedor interno recibe 

clienta/proveedor interno. 

la d"Hnic:!On de 

y da un producto 

Juran, 

a 

cada 

otro 

Como Y• vimos, se vuelve una cadena de servicio de6de les 

proveedores extornos hasta el consumidor final, donde cada quien 

vi gi 1 a 1 a calidad dando un ser-vicio al sigui ente en 1 a cadena. 
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Cl servicio se convierte de una simple caracteristica del 

producto, a todo un proceso y una ideologia para la e~presa. 



3.VALOR AGREGADO. 

f) lo lai-go oe eiite trabDJOt 

ccmpetitiva gira alrededor del cliente y 

Actualmente, la cali.dad y 

indispensables del producto. Co1no .iu 

hemos dicho que 

su satisfacción. 

el servicio 

1 .. 

son 
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partes 

que se busc.a es une< 

diferenciación, la emprasa d~be encontrar la terma de hacer Unico su 

producto. 

En este punto es donde surge el concepto de val 01· agregildo, 

como dit~ia Ginebra, es el efecto sorpresa~ recibir mi.s de lo que se 

esperaba. 
Si bien es cierto que el servicio al cliente, e!So mantener 

relaciones estrecha» con el cliente, el valor agregado son extras que 

se dan en el producto o con 61, beneficiando al cliente. Lo importante 

es que no existe una elevación del precio por dar ese valor agr~gado. 

Cuando el cliente, al tener varias opciones de compra de 

igual nivel, encuentra una que le da m4s de lo indispensable, esa 

opción tiene ventaja sobro las demAs que repercute directamente en la 

entrada de beneficios económicos. 

Un factor importante es la comunicaci6n con el cliente, •l 

nos podr"'ia decir qué espera o qué le gustarla extra. También puede ser 

que ol valor agregado dependa de lo que le molesta y por lo que podria 

dejar de ser nuestro cliente. 

Otro punto impof"tante es ver qué Ofr"'ece la c:ompetenc1a y qué 

pueda la empresa, ofrecer de mAs. 

Este valer puede ir deode un valor directo hasta ~lgo 

9imb6lico, como es dar el sentido de posición económica. 

Para generar un valor agregado, hay que partir del punto de 

qu~ los clientes no se fijan tanto en las caracterist1cas del 

producto, sino en el uso. 
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El valor agregado no n~cesariamente tiene que ser una 

caracteristica mAs, y de hecho no lo es, puedo ser sólo una actitud 

del suministrador. Por ejemplo la sonrisa del despachador de boletos 

al momento do la compra en la taquilla, ~orno en el caso de la compania 

Gnlaces TerrestreB Nacionales. 

Para que al valor- agi-egado sea una ventaja competitiva, su 

creación es un proceso continuo. 

Siempre hay que pensar en los faltantes de la competencia, 

supe...-ando o variando siempre el vale...-. Es posible que la competencia 

copie e iguale su posición, es cuando la empresa tiene que buscar 

otro tipo de valor agregado. 

Como ya lo hemos dicho .anteriormente, lo que busca 1.lna 

Pmpresa es la generación de benef icioa que garanticen su supervivencia 

y la hagan atractiva a los inversionistas. Est~ claro que para poder 

llega1- a la obtención de utilidade& hay que planificar, en otras 

palabras hay que elegir una estrategia competitiva y seguirla. 
11 El objetivo tanto de laa empresas, como de las naciones, 

debe ser no sOlo sobrevivir, sino también alcanzar competitividad 
internacional 11 ca•>. 

Para lograr obtener un-:i ventaja ccmpeti ti v~, las ampresas 

deben buscar que su producto ofrezca algo diferente a lo que ofrece la 

compet.enci a. 

am vLd Pi.co.zo op. cu. notaCJO) pg •z 



O.CALIDAD EN EL SERVICIO. 

Este tema mA.s que desarrolla.- una definición, es dar los 

fines de la implantación de un modelo de calidad en .el servicio. 

Hemos tocado di fer·entes temas que pudieran estar aislad os 

entre o!. Aqui es don~·· se resumen y se relacionan cada uno. 

El hablar de calidad en el servicio, es referirnos a una 

estrategia competitiva que se estA implantando en las empresas a nivel 

mundial. 
Las empreaas, como ya vimos, buscan generar beneficios 

económicos. Para esto se hace un an~lisis de cada empresa, se buscan 

sus Fuerzas y debilidades y se opta por una estrategia. Esta 

estrategia, segón 1 os cambios actual O& en lo& mt:!'rcados 

internacionales, sa basa principalmente en una diferenciación del 

producto. 
Los clientes se han vuelto m•s exigentes, y con ello, la 

vida de los productos se ha acortado. La competencia se ha vuelto m•• 

agresiva y mis 9lobalizada. 

La aconomia se ha abierto cada vez m•s, siendo que los 

clientes tienen mayores opciones. No sólo as satisf'acci6n de 

necesidades, como era la definición clAsica de calidad, el cliente 

espera algo mis. La diferenciación se da en el valor agregado que 

tonga el producto y no influya en el precio. 

Surge el concepto de calidad en el serví ci 01 satisfacer 1 as 

necesidades del cliente cumpliendo las especificaciones y .agregarle un 

elemento so1-presa. Es una nueva orientación hacia el cliente ganando 

su lealtad, y por consiguiente, los beneficios económicos se dan por 
al soles. 

Hay que crear una cultura de servicio donde la dirección 

tiene que estar totalmente involucrada. 
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Se tiene que prepar-a1- a la gente en la filosofia de la 

empresa, preparai- a la gente hacia el servicio este =>ervicio tiene 

que ser consistente <que no varie>. 

Hay siempre que tcmar.on cuenta, que un modelo de calidad 

empieza por la gento. 

La dirección debe de tener como objetivo principal 

establecer un indicador de satisfacción del cliente, que le permita en 

For-ma clewa confiar en la empresa. Sólo lo puede lograr preparando a 

la gente para después exigir y no al revés; mejorar la calidad y 

productividad mediante la evaluación de lo que el cliente quiere o 

necesitñi y hacer una empresa competitiva mediante la implantación de 

una filosof1a de calidad en el servicio. 

Se tiene que cambiar la mentalidad que existia antes. No hay 

que esperar qua el cliente nos reclama, hay que adelantarse y 

preguntarle si tuvo la satisfacción que esperaba. 

Todo esto se vuelve un compromiso organi2acional de 

sclidiJ1ccw las bases de crecimiento de la empresa, a través de ganar 

la lealtad dol cliente. 

La di racci6n tiene que esta1- pendiente de sus trabajadorea, 

reconoci .rmdol es cuando hacen las cosas bien, de hecho el departamento 

de capacitación tiene que reportarle al de calidad para estar de 

acuerdo con las especificaciones del cliente. 

La calidad en el servicio es un proceso continuo que implica 
el conocimiento del cliente, el desarrollo de la gente, el evitar 

desperdicios y un fuerte liderazgo que motive a la gente con la que se 

trabaja. 

La calidad en el servicio &iompre responde al proceso de 

trabajo, tomando en cuenta que todo proceso tiene SE1·\dcio. Es' un 

intare& por c•da parte del proceso por entregar un buen ~ervicio, a la 

vez exigirlo. 
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La cultura y los valores de la empresa estAn en la gente y 
la organi2aci6n tiene que ser obsesiva de la calidad y el servicio. 

Uno de les objetivos principales de la empreDa es establecer 

un indicador de satisfacción del el iente, que le permita en Forma 

clara confiar en la empresa. 
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A. ANTECEDENTES Y POLITICAS. 

Se1·vicios Pn:ife~ionales a Comedores Industriale& S.A. de 

C.V. 'SEPROCOMIN> se for·m6 en septiembre de 1980. Su fundador y actL1cü 

Ger"'ente General, Licenciado Haberte Gutiéf're:z ChAvez, es de origen 

nicaragUense y es Licenciado en Relaciones lndL1str·1al~s. 

El giro princ1pial de la r.:01np1"'.f'iia, y como su nombre lo 

indica, es (.)1 at~nder- comedores instalados en las industrias. 

r.uando fundó esta empresa, el eril Gerente de Relaciones 

Industriales en otra compaf'iia .. 

~l tuvo la idea de poner esta empresa por vocaci6n Familiar, 

ya que en su pa1s natal, sus familiares. tienen un restaurante desde 

hace mucho tiempo. Por otro lado su pLtesto como gerente tenia 

estrechos lazos con el sistema de comidas masivo para industrias, ya 

que tenia a su cargo la contratación y supervisión del concesionario 
del comedor de la empresa en la que 61 trabajaba. 

Poi- lo anterio1- vemos que conoce perfectamente las dos 

partes de la empresa1 como empresario que Golicita un servicio de 

comedor y ¡¡¡abe exigir a su conceaionario, y la otra parte como 

empresario de la alimentación masivaJ siendo esto un punto muy 

importante, ya que as! se puede di ri gi r la empresa. c:cncci ende bien la 

actividad primero, as! como el delegar el trabajo y valorarlo. 

La idea surgió para dar un servicio distinto en que sa 

tuviera en cuenta el aspecto humano. 

Su objetivo era y sigue siendo el de ofrec:er un servicio de 

atención al cliente como persona humana, principalmente al usuario. 
Para la empresa, es primordial tomar en cuenta que el 

trabajador aprovecha la hora de la comida para relajarse y desc:ansat'"" 

de laa tenaicnes propias del trabajo, los jefes, los pendientea, etc. 

Es politica de la empn;,sa el que t.odos los .?ncargados de 
atender a los trabajadores, sien1pre les sonr1an y 1es den un tl""ato 
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amable, atJn cuando en muchas ocasiones los trabajadores no vengan de 

buen humor, para esto se les insiste muchas veces para evitar que se 

les ol v1de, 

l.a compal"iia fue fundada bajo el estGtulo de proporcionar el 

servicio a empresas que se preocupen por la alimentación de su 

trabajador. 

~l primer comedor se consiguió por medio de amistades; 

comen:r.6 con cuatro empleados ofreci ende un :.ervici o de 300 comidas 

Oi arias. Actualmente cuer1ta con :SO emplea dos 

comidas diarias. 

se ~tienden 2000 

rara la empresa son muy importantes las relaciones 

pOblicas; crear amistades y a&1 tener un compromiso mor•l adicional 

con el cliente. 

En un principio, el funcionamiento de la empresa fue de tipo 

caseros los primeros proveedores se fueron seleccionando poco a poco 

sobre todo con base a la experiencia de calidad que proporcionaban. 

Los controles de calidad se realizaban por el crite~io del 

duefto y de la cocinera que acudian juntos a realizar las compras¡ con 

el tiempo se ha seguido el mismo sistema, aunque los proveedores sen 

m.ls confiables y por lo mismo se mantiene la calidad. 

Es muy importante para la compaftla el pago puntual a sus 

proveedores y as! poder exigirles en la calidad de los productos. 

En toda empresa de comida es muy importante el contar con un 

menOI en la compaftia se elaboran menos do tal forma que garanticen, no 

solamente la variedad en la comida, sino asegurar que la dieta est6 

balanceada y sea nutritiva; se cuida tambi6n la pres~ntación de los 

platillos. 

En un principio la cocinera era la que se encargaba de 

planear el meno¡ ahora hay un dietista qu~ se encarga del balanceo de 

los alimentos y de la variedad. 
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Actualmente todos los menos estAn en una base de datos y se 

programan cada seis semanas, que es cuando se vuelven a repetir los 

platillos. En caso de q1.1e alguna empre:sa desee un mayor periodo, la 

compa~ia trata de satisfacer esta petici6n. 

Se cuenta con una flotilla dE tres camiones y se atiende 

cualquier plinto de 1 a ciudad. 

Los provei?dorr:s entregan Ja materia prima en cada comedor o 

en la oficina centr-al, que se convierte en otro proveedor de los 

comedores. La~ compras se hacen cada tercer dia. 

su e~tructura está en deDarrollo y su capacidad meta es ele 

abarcar 10000 comidas diarias. 

Gran parte de los egresos eEi en la publicidad 1 directorios, 

faM y llamadas a posibles clientes. 

La e~presa solamente atiende compaftias que tienen 

instalaciones propias. esto os, 
utensi 1 i os para cecinar, 

empresas que cuentan con cocina., 
vajilla, refrigeradores, etc. 

SEPROCOMIN proporciona la mano do obra y la materia prima. 

La forma de servir la comida, es por medio do un servicio de 

barra, en que el usuario, con una charola, pasa por donde estAn las 

empleadas de barra que le sirven Ja comida; posterio.-mente se van a 

las mesas a comer y al t•rmino de los alimentos, regresan la charola y 

la depositan en el lugar destinado a la loza sucia. 

La empresa se da cuenta que el servicio para los ejecutivos 

no puede ser el mismo que ol que se da a les obreros o dem•s 

empleados¡ es por esto que ofrece un servicio especial para los 

ejecutivos en el que el per·sonal de servicios de comida, atienda con 

un servicio de meseros sin ning~n coato adicional, 

El logotipo de la compaftia es una jirafa, fue escogido por 

uer un animal grando, que requiere una alimentación fuerte y come de 

lo mis alto y lo m4s tierno de la naturaleza •• Esto simbóliza que lo 

que la ampress ofrece os una comida de calidad para gente de altura. 
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B. CLIENTES. 

En una empresa de comedores industi~iales, el cliente no 

solamente es el usuario~ ol que come, sino la empresa misma que 

contra.ta; por esta razón se distinguen dos tipos de clientes: 

a.>CliBnte Horat: Es el que conti~ata a la empresa, corriendo 

a cargo suyo el vei-i ficar las a e ti vi dades que se realizan en el 

comedor, asi como exigirle a la compafUa de comida, la calidad y 

variedad en los alimentos, y que el servicio est• de acuerdo con los 

lineamientos de la empresa que contrata. 

b)Cli•nte Fisico: Es el usuar.io del comedor, en otras 

palabras el que come. 

Es muy importante el cliente F1sico, pero también es 

importante convenc~r al cliente moi-al. Un problema considerable es que 

a vecea el cliente moral no conoce de comida y exige cosas que muchas 

veces son dificiles de satisfacer. 
Entre m.is exigente es el cl1ante moral con el concesionario, 

es mejor el servicio al cliente fisico. Aunque en la compaft1a que 

estamos estudiando se procura que, independientemente do la exigencia 

del cliente moral, hay que dar el mejor servicio al cliente fisico. 

Es muy importante la aportación que da el cliente moral, ya 

que el cliente f1sico normalmente se queja con el cliente moral mAs 

que con el concesionario. 

Para dar un mejor panorama de lo que en si son las 

relaciones con los dos tipos de clientes, 2xpondremos el siguiente 

esquema (figura 3) 



Cliente 

Moral 

ElEPROCQf'llN 

Cl ientP 

Fisic:o 

/ 

Figura 3 <Relaciones con el cliente> 
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El cliente moral contrata a la ccmpai'Ua, ésta le da un 

servicio al cliente fisico y el cliente fisico reporta su satisfacción 

o insatisfacci6n al cliente moral; la compafUa busca la relación con 
ambos el ientes. 

La relación del concesionario con el cliente fisico puede 

ser de cuatro tipos: 

a>El cliente fisico se quoja directamente con el encargado 

dol comedor. 

b)El cliente fisico se queja con el supervisor de la empresa 

<SEF'ROCOMIN>, que es el encargado del comedor por parte del 

concesionario. 

c>Bu=6n de quejas sugerencias que existe en cada comedorl 

tiene unas papaletas ya diseftadas para el mismo fin. Este buzón pocas 

veces se utiliza. 

d)Comisi6n mixta del comedor que se reOnen cad~ quince dias 

y se exponen los problemas. 
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Uno de los ·h nes de 1 a empresa as tratar de 1 ograr una 

comunicación total con los clientes y saber cuAles son sus necesidades 
y proolemas. 

Por otro lado la relaci6n del concesionario con el cliente 

moral se da de tres formas: 

a)El concesionario busca al cliente moral para pedirle 

mejoras en las instalaciones o sus materiales. 

b>El cliente moral busca al concesionario para exponer sus 

quejas y sugeroncias. 

c)La comisión mixta antes m~ncicnada. 
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C. ORGANIZACION, 

G9rente Gens-raL: Fs ol fundador 

todas las funciones de 1 a compai'i1a y est4 al 

percance dentro de la misma. 

de la empresa; 

pendiento de 

coordina 

cualquier 

Despa.cho ContabLti': Es la parte q1.1e se 

llevar todos los procesos de contabilidad; analiza 

encarga de 

los estados 

Financiaros, asJ como el pdgo de impuestos y demá.:» cue~tiones fiscales 

y económicas. Esto despacho trabaJa de forma ane~a la compa~ia. 

G•rent• d9 Operaciones: Supervisa los comedo1~es, 1 a 11 egada 

de materia prima y la asignación de personal. De 61 dependen las 

partea importantes del proceso. 

Ger•nt• Ti6cnico: Es al encargado de elaborar las variaciones 

a los mentís, los requerimientos de materia prima, valoración 

alimenticia de los menos y su costeo. 

G•rent• da V•nta.: Es el encargado de laa relaciones 

pQblicas, de conseguir nuevoa clienteu y negocios •. As! como mantener 

las buenas relac:iones con el cliente moral. 

G.r.nt• Adifttni•trattvo: F.:s el encargado del personal, la 

nómina, bancos y contabilidad, asi como el manejo de almaci6n. 

Compras: Fncargado de estar supervisando a los proveedores y 

hacer el pedido de materia prima en tiempo, ••1 como la verificación 

de la calidad de la misma. 
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T~A/ico: Compuosto por lDD choferes que distribuyen la 

materia prima de la oficin~ central, a los diferentes comedores. De 

ellos dependen les ayudantes para cargar los productos. 

Ger&nt9 d11 unidad: Es el encargado de cada comedor, 

supervisando que no exista ningón problema dentro del miamo. El se 

encarga de la satisfacción del cliente fisico. 

Cocinera: Es la encargada de la elaboración 

alimentos, as1 como la revisión de los menús mandados por la 

y anAlisia de las·existencias de materia prima.Ella revisa 

de los 

dietista 

la lista 

de pedidos y los corrige de acuerdo con los inventarios f1sicos del 

comedor. 

Encar6ado en turno: Es el encargado de la empresa donde se 

da el servicio y supervisa que la empres~ esté dando lo que ofrece. 

Ayudant• eüP Coctna: Ayuda a la cocinera en la elaboración de 

1 os ali mentas. 

Ayudants •n d'ttneral: Se dedican a la limpieza del 

inmobiliario en general y auxilian en la cocina cuando ésta lo 

requiera. 
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D. PROCESO 

1) Se planea el men6 en base al nómero de comensales y se le 

asigna una ~lave par~ cada menú. 

?)Se programan les men(ls en la computadora ya teniendo en 

cuenta el número de comensales y la computadora va sacando el 

requerimiento de materia prima para ese ciclo de menús de acuerdo 

cada tipo de comida que se va a servir. 

3)Se saca un reporte del requerimiento de materia prima y se 

le da a la cocinera. 

4)La cocinera lo revisa y modifica en base a su ewperiencia 

y a las existencias en su almac6n. 

S>Ya rectificado el requerimiento de materia prima se manda 

al departamento de compras. 

6)Compras hace el pedido a cada proveedor seg(ln las 

necesidades requeridas y el tiempo indicado. 

7>1.os proveedoras surten el pedido en cada comedor o en la 

oficina central. 

R>Re distribuye la materia prima y s~ compara la orden de 

compra con la materia prima que se entrega o recibe en cada. comedor. 

9>Si la orden coincide con la mate1·ia prima solicitada, pasa 

al alm•cén; si no coincide o la calidad es deFectuosa,se regresa al 

proveedor o a la oficina central. 
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10>Elaborac16n 01at·ia de los alimentos de acuerdo a los 

menús ya eatabl ec:i dos. 

ll>Se da el ser ... 1c10 en las barras o en el co,n~·Jot 

ejecutivo. 

12)Cada persone:'\ deposita su charola en lugar especifico. 

13)Se recejen los trastos 

desperdicios. 

sucios y se tiran !os 

14>Los d¿sperdicios de elaboración do alimento~ son vendidos 

a personas que as! lo requieren, por ejemplo para personas que tienen 

animales de engorda. 

15>Se lava la vajilla y los utensilios de cocina y se hace 

limpieza general del comedor. 



CAATI.LO 111 

IESHPOrn IE... KIE...O 
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A, GENERA~ IDADES 

Antes d~ ~xponer el modelo de calidad en el sei·vic:ii:. .al 

el i ente, hay que tomar en cuenta que cualquier modelo t.1 ene que ser 

adaptado a cada sector empresarial, convirtiéndose en un modelo 

especl·fico. 

~s dificil tener un modelo general, pt.•eato que depende de 

muchas var-iablas principalmente del tipo de empresa donde va a .ser 

aplic.ado. 

El fin de cualquier modelo de calidad en el servi ci º• es 

conscientizar a todo el personal, comprometiendo a la dirección 

principalmente, de que la fuente de los beneficios económicos son los 

el ientes. 

Estamos hablando de clientes cada vez mAs exigentes por la 

gran variedad de productos y competidores quo existen en el mercado, 

as1 como la intensa circulación de información que posee el cliente. 

El cliente estA pidiendo más por lo que paga y la idea 

principal, es sof'prenderlo con algo que no espera <valor agregado) 

pero que repita su compra. 

Nosotros identificamos diatintas parte~ bAsicas para la 

creación del modelo. Estas partes surgieron del análisis de diferentes 

modelos como el Premio Nacional de la Calidad. 

Son tres elementos b4sicos; 

l>Cltente exter-no: Es el que realiza la compra, 

generalmente e~ el consumidor final. El nos dar.i la información de lo 

que necesita y en fo,.-ma indirecta que m•s le gusta.ria recibir 

aqui donde podemos sorprenderlo, d•ndole un valor agregado. 

depende de las caracter1sticas del cliente como por ejemplo el 

social, intelectual, cultural ••• en que se encuentre. 

y es 

Esto 

1iivel 
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2) Entidad d• servicio: que esta constituida por los 

procesos Y productos, el cliente/proveedor interno y la dirección, en 
resumen ~oda la empresa. 

Hay que ,-avisar en qu6 posición estamos; qu6 capacitación y 

solecci6n de nuestro personal existe; que tanto astil comprometida la 

dirección, as1 como el cumplimiento de objetivos iniciales con fines 

do servicio. 

En esta entidad de servicio, cada elemento esta 

interconectado y en plena comunicación. No hay que perder de vista que 

un empleado que tiene relación directa con el cliente, nos puede 

brindar mayor información. 

3> Proveedor~5: Su función es .dar materias primas de la 

calidad requerida que, procesadas, den el producto que el cliente est.6. 

necesitando. El anAlisis de e&te elemento depende de la empresa en si, 

•sta va a seleccionar a sus provaedores de acuerdo con sus 

necesidad es, que sean confiables en cuanto a su calidad y a su 

servicio .. 

Otra evaluación que es fundamental dentro del modelo es 

detectar los puntos de contacto que existen~ asi como su mejora para 

conseguir la excelencia en estos puntos. 

El modelo podemos dividirlo en varias fases para su 

aplicación: 

1) Evaluar qué es lo que el cliente necesita. 

2) Evaluar dónde estamos posicionado& con respecto a lo 

que el cliente requiereJ que posición ocupamos con respecto a la 

competencia• analizar dónde estamos bien y dónde debemos mejorar. 
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3) Implementar las mejoras y aft'adirle::; el valor agregado. 

Este valor agregado puede ir desde algo muy complicado,. a lo mejor 

costoso~ na::; ta algo senci 11 o como la sonrisa i;on que el empJ eaóo 

entrega el producto. 

4) Me Jora continua en 1 a cal j dad en el servicio y 

mantenimiento,. en pocas palabras1 continuidad. 

Todo eato forma un cicJ.o• ve.nos lo que Dl cliente necesitaf 

mejoramos e implementamos la respuesta hacia él, dando ·-1alcr agregadof 

y analizamos otra vez los cambios tanto en el cliente como en la 

competencia. 
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?..O!Ar,RAMA OF. PRODUCTO 

IOF'NT!Fir.P.R 1.A FI 1Nra6N nu;c; 

UAN NI IF.fiTRIJFl PROOl ICTOS 

F.VAl.llAR LA r.nB•RTllRP, RFAI. 

·• or, NECESIDAOES 

'lNALrsrn nF LA r.oMPFTFNCIA 

liVAl.llAR l;:l POS!CIONAMIF.NTO 

nF. NI ll'STRO PRnnucro 

Ar.VISAR SI F.L PRnnur.ro 

S!CIUE S!ENnO NnVF.nnsn 

ausr.AR NI IF.VA!'l FUNC!!lNF.S 

F.VAl.LIAClON DE l.A 

CQHPETF.NCIA 
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DlAr.RAMA DE PROCE80S 

l'F;nl IF.MA DE PROCE80f; 

InF.NTI F l <:AR PI INTnFl Dí! 
CONTACTO r.ON F.L r.LtF.NTE 

ESTANOARl ZACION 

CONTROL OE CALIOAO 

IPENTIFICAR PUNTOS CRITICOS 

CAUSA OEL PUNTO CR!TICO 

IDF.NTIFICAC!ON DE CllELLOS 
OF.: BOTEl.l.A 

MEJORAS Y DPTIMIZACI<lN 

PASOS A ELIMINAR 

PUNTOS SUSCEPTIBLES OE 
MEJORA EN EL SERVICIO 



4 l D 1 AGRAMA DE D IRECC ION 

MISI6N DE LA EMPRESA 

INVESTIGAR SI LA DIRECCI6N 
ES CONSCIENTE DEL ENFOOLIE 

A SF.RVICIO 

SISTEMAS DE CONTROL 

CAPACIDAD DE DECISI6N OE 
LOS MANDOS INTERMEDIOS 

FORMA DE GOBIERNO DE LA 
EMPRESA 

MEDIOS QUE TIENE LA DIRECCION 
PARA CONOCER EL ENTORNO 
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IMPRESI(SN QUE TIENEN LOS 
TRABAJADORES DE LA OIRECCl6N 

VER SI SE HAN ALC:ANZADO 1.05 

OBJETIVOS A CORTO Y LARGO 
PLAZO 

l 
CONTACTO FlSICO OE LA 

DIRECCION CON LA Lil~EA DE 
SERVICIO 

l 
EVALUAR LA CAPACIDAD DE 

CAMBIO DE LA DIRECCION ANTE 
UN ENTORNO CAHBIANTE 



fil DIAGRAMA DE CL!F.NTE INTERNO 

RECl.lJTAN!FNTO y SELEr.Cic5N 

AMBIENTE LABORAL 

In1c1al 
PermanP.ntP. 

l".Wtl.IJACI6N DE ACTITUD Ol;L 

CL 1 F.NTE INTERNO RESPECTO 

AL F.XTFRNO 

ROTACI6N DE PFRSONAI. 

sa 

AMBIENTE LARORAJ. 

ATENC!6N AL CLIENTE 

METAS DE CAPACITACI6N 

INCENTIVOS POR CALIDAD 



PROVEEDORES 

SITUACl6N DE LA COMPAR1A 

RESPECTO A ELLOS 

CONFIABH.rDAO 

MF.,JORAM 1 ENTO 

FASE HIST6RJCA DEL 

PROVEEDOR 

AN.ILIB!B DE OTRAS OPCIONES 

MEJORES 

POSIBILIDAD DE INTEllRACl6N 
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7l DIAGRAMA DE SERVICIO 

PllNTnr: DE r.nNTACTO CON 

EL CLIENTE 

VALOR AGREGADO QllE 

OFRECE:NOS 

INPREl'IO« OE:L CLIENTE 

RESP".CTO AL SERVICIO 

¡¡vALIJACICN DF. PE:RSONAL DE: 

l\TENCION DIRECTA AL CLIENTE 

f:APACITl\r.JON AL PERSONAi. 
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VERIFICAR IMPAr.TO DEL VALOR 

A6REGADO 

VERIFICAR QUEJAS 

Y SlfüE:RENClAS 

ESTUDIO PEI. PROr.E"SO 

CONFLICTIVO 

AN.\LISIS DE OTRAS POSIBLES 

FORMAS DE HACER l.AS COSAS 

PREGUtHAR AL CLIEtHE EXTERNO 

SORRE EL SERVICIO 

NUEVOS VALORES AGHEllADOS 
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e.FLUJO DEL MODELO 

La forma de aplicar el modelo de caluJ.,1d e.>n el se1-v.i ... io al 

cliente podemos describirlo con'el diagrama de flujo (figura 5). 

El flujo comienza evaluando el entorno, es dec:ir el medio 

ambie11te que rodea al segmento que queremos atacar. Este medio 

amb1ente puede ser desde la influencia de la competencia r:n los 

clientes externos hasta las condiciones clim4ticas. 

Lo importante son los cambios que se producen en el cliente 

externo, que es .el que nos oft"'ecerA. la información de sus necesidades 

y ver que valor agr·egado le podemos dar. 

Teniendo la información de lo que quiere el cliente, ge 

evalOa a la entid•d de servicio y a los proveedores. Se anal1%an les 

productos y servicios que astamos dando, el compromiso de la dirección 

y los clientes internos. 

La razón por la cual los proveedores estAn al mismo nivel, 

es por que todo tiene que ir hacia el cliente externo y no debe variar 
nada para dar un producto de calidad con valor agregado. 

otro punto i mpo1·tante ea ver cómo entregamos el producto, 

que es la par"te especifica de servicio; vet- cómo atendemos a las 

necesidades del cliente externo con respecto a Ja forma que quiere ser 
trat•do, la forma de recibir el producto y que m4s le ofrecemos 

<valer agregado>. 

No hay que perder de vista que todos los puntos del modelo, 

están relacion~dos entre siJ la solución de cada problema influye en 
todas las .ireas 

Toda la información se evalOa dependiendo del •rea 

especifica¡ mis Adelante se tocar• cada punto en especifico. 

Para la evaluación consideramos 4 pasos a seguirJ 

l>Ani.lt•ts de probl•masl Hay que ver qu6 problemas tienen 



En tomo ----
Evaluación cliente extemu 

Mantenimiento 

Figura 5 
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Recvalu11ción 
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prioridart1 quP. pr'oblemas se solucion¿m de forma inmedi~ta y que 

problemas nacesit'"'n rle la dPcisi6n dP. la dirP.cción. 

7> Diatf116•ticoi l.a idRA es enr:ont.rar soJm:ionP.s de la manet·a 

rflAf; fA.r:il y considP.ramr>s que el diagrama de causa-ef&r:to de Ishika.wa 

es el mAs senr.:illo, ya que no impart.a si RS cuant.ific:Able el problama, 

lo que importA es las cansas de esP. prohlf?ma. 

F.t rH agr.;:ima con5i st.e Rn dos parti'=?c;;: 1 os factorps causal es 

CMateari.:1;1, MAq11in", MPdición, Hombre y Métorfo> y las c:ar"acteristicas n 

e.) efecto Cfig1.1ra 6>'2•>. 

Materi~l MAquina MF.dición 

Efecto 

/ / 
Hombre M6todo 

Figura 6 Diagrama de Ishikawa 

F:st.e diagrama es srmci l lo de mrtnejar, lo import~nt:e es 

~nr.:ont.rar las causas del problema para d.ar una solución, que mll.s 

arielante, al que beneficiarll es al cliente e>eterno. 

Pare. la ut.i l i 2aci6n dP. este di agrama se ner:P.si t-.A 1 a 

participación dfl todii la or-l)A11i7.A1 jón. Se ru1P.cien ha.car grupcis de 

t.,--"'hr1.jo, que danrlo todos eu opinión r1el rwohlema se pueda sacar una 

snluci6n. 

124J Cfr. t.hUcava op cLl nola fU> P9' s• 
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F.c;t.os orupD5 Ir.o que har:..n ~s una "lluvia de ideasº para lat; 

cau!"iac; y las pnc;iblA6 o:;ol11ciones. La 11 t111vi."\ de ideas 11 consic;tP. en dar 

t:nc1as \P.\ ir1P.r:is pn~ibles no import~nrtn qw:2. t.~n ~xtrai'lns sean: No se 

puede criticar ningun.1 idPA r:uarir1o ó~ta es formulr.d", ror trtvial qu?. 

pii'rezca. 

3>Solucíones y mejoras: Ya di;ionoslicados los problemas, las 

posibles soluciones se obtendr.in de la ºlluvia d~ ideas" de cada 

grupo. 

Lo importante es que las soluciones y mejoras sean de i.icil 

aplicación y que toda la organización est• comprometida a llevürlas a 

cabo. 

Es posible que las solucicnes necesiten de decisiones que 

lo mejor impliquen un alto costo, pero al final es una inversión 

porque los benef ic:ios a largo plazo ser•n mayores. 

Las soluciones pueden venir de c:ualquier pal""te de la 

organización, todos los recursos humanos son importantes si se quieren 

e5tablecer mejoras dentro de la empresa. 

4) Imptantactón: De~puós de ac:ardar qué soluciones y mejoras 

se deben de realizar, lo que hay que vigilar es que se lleven a cabo 

tal y como fueron propuestas, estableciendo metas concretas a corte y 

largo plazo que servir4n como indicadoreg para ver que ~e est•n 

cumpliendo.Se pueden hacer modificaciones de acuerdo a la realidad, 

pero esas modificaciones deben de sef' minimas. 
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D. FASES DE~ MODE~O 

El modelo est~ compuesto de tres fases <ver figura 5)1 

1> Evahuicl'.ón Jntctal.: Para poder aplicar el modelo, se 

necesita hacer un anAl i sis general de la empresa. Hay que saber 

cómo est~ posicionada Ja empresa con respecto a los competidores; 

evaluar los objetivos iniciales y ver si existen objetivos de calidad. 

En esta evaluación se necesita saber quó segmento queremos 

atacar, si conocemos sus necesidades y qué estructura <entidad de 

servicio> tenemos para satisfacerlas. 
Esta evaluación inicial se puade aplicar A empresas en 

formación, sólo que en vez de ser e.valuación inicial es el 

planteamiento de objetivos dirigidos a dar un servicio de calidad. 

2) Hant9nimisnto: Es una evaluación de la entidad de 

servicio, en cuanto a la implantación de las mejoras y soluciones. 

Hay que revisar que esa implantación se est• realizando 

tal y como se acordó y que realmente est6 contribuyendo a dar mejor 

servicio al cliente. 

El mantenimiento busca que las anomalias se corrijan 
enseguida; que las soluciones y mejoras sean las adecuadas y cubran 

las necesidades del cliente y den un valor agregado. 

3> Reevatuact6n: Esta reevaluación est• enfocada a 

detectar los cambios en el entorno y/o en el clienta euterno, sabiendo 

responder con rapidez y eficiencia a estos cambios para estar siempre 
ouscando el liderazgo en el mercado. 

Aqu1 lo importante ya no es ver si nuestros objetivos 

estAn enfocados a dar calidad en el servicio, sino ver qu6 cambies 

hubo en el mercado y en el cliente, enfocando la entidad de servicio a 
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adaptarse a esos cambios dando c:ada vez m.fls un valor agregado maya1~. 

Para cada fase se tienen que establecer periodos de 

evaluac16n, todo depende del tipo de producto, el mercado qL1e se esta 

cubriendo y la información que influya en ese mercado. 

Pensamos que un periodo mAximo de reevaluación no debe 

exceder de un arto. 
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E. CLIENTE EXTERNO 

P<:1ra implantar un n1odelo de calidad en el ser\dcio al 

cliente, el primer'" paso es evaluar a. la c:ompaf'iia con respecto la 

fuente de los beneficios económicos= el cliente externo. 

Hay que saber si conocemos sus necesidades reales asi como 

sus e:~pectativas. Este punto es muy delicado, ya que e)(isten muchas 

empresas que creen que satisfacen al cliente pero no es asi. 

Lo primero que hay que preguntarnos es• 

¿Quiénes son nuestros clientes externos actuales? 

¿A qu6 segmento del mercado pertenece el cliente? 

¿r.u~l es son sus necesidades? 

¿Qué busca el cliente externo en nuestra compaf'iia? 

¿ílu6 ofrece la competencia que yo no le ofrezca? 

La segunda parte es ver qué tanta atención hay en nuestra 
ccmpania al trato con los clientes externos. de donde surgen las 
preguntas; 

¿Los clientes estAn considerados en nuestros DbJetivos? 

¿ílu6 mecanismos utilizamos para conocer las necesidades y 

e:<pectativas del cliente? 
¿r.on qu• rapidez respondemos a las quejas y sugerencia&? 

Ya obtenida la información anterior podemos establecer 
sistemas o mecanismos, que nos permitan acercarnos mAs a los clientes. 

Por un lado est• el ver si en nuestros objetivos est•n 
considerados los clientes de manera directa. en caso contrario se debe 

hacer un replanteamiento de ellos. 



68 

Algunos mec:ani smos de comuni ca.ción con el el iente externo 

pueden ser: 

-Preguntarle d1rectamen'...e: en &l momE::>r1lo que 1·ecib~ el 

servicio por medio de los empleados que tienen contacto c: .... n ello~. 

También se puede establecer como parte de la obligación cie cierta 

persona, podrJa se1· el gerente o supervisor del área de servicio. 

Esta persona tiene que acercñrse de forma amigable al 

el i ente para que, él mismo, se explaye y exponga sus quejas o sus 

sugerencias sin ningún temor a represalias posteriores. 

-Formatos de quejas y sugerenci asa El buen uso de estos 

sistemas permite conocer las necesidades y las expectativas del 

cliente, aunque en una cultw·a como la nuestra, es m~s dif.1.eil que el 

cliente exprese su opinión por escrito• normalmente prefiere hacerlo 

de pal abra. 

Para -taci l i ter 1 o anterior lo que se puede hac.e,... es: 

l >Entregar per"'sonalmente los formatos. 

2> Motivar la par ti ci pación E'n algunos pi:r iodos (novedad). 

3)Hacer entrevistas m4s que llenar cuestionarios. 

4>Poner el buzón en un lugcir ·visible y atractivo. 

En cualquier mecanismo conviene adelantarse al cliente a 

pr·eguntarle acerca de las deficiencias antes de que 61 se queje. Por 

eJemplo hablarle .:..1 cliente por teléfono antes de que el hable para 

quej~rse. 

Algo muy importante es 1 a respuesta r~pi da y eficaz y que el 

cliente note que fue considerada su queja o sugerencia. 
Hay que evaluar este punto constantemente para poder evaluar 

los siguientes y que el cliente reciba siempre lo que necesita o 

espera o al menos, se sienta atendido por nuestra empresa. 
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F, PRODUCTOS Y PROCESOS, 

/.) PRODUCTOS. 

•(;:.. P.v.:d uado qui6nes son nuestros el i entes y sus necesidad es; 

hay que evaluar qué estamos ofrec:ieindo fisicamP.nte. 

Podemos tener la idea de que nuestro producto es lo mejor, 

pero posiblemente no haya mercado para él. 

Posiblemente esto sucede porque no coincidimos con las 

necesidades de nuestros clientes del segmento que queremos atacar. 

Con respecto a esto surgen las preguntas: 

-¿Ou4 busca el cliente en nuestro producto? No hay que 

olvidar que el cliente compra funciones no productos. 
-¿Nuestro producto cub..-e al m~;dmo las necesidades del 

cliente? 

Un problema que existe, dentro de compal'Uas que ofrecen 

producto~ a nivel masivo, es la falta de estandarización. La compaftia 

tiene que establecer si su producto es est•ndar o no, si no lo es, hay 
que ver la forma de estandarizarlo. 

Al estandari2ar podemos ofrecer un buen servicio sin 

precc\.1parnos por las partes básicas del producto, adem.:..s de que serA 

m1s rApida la respuesta al c:ambio. 

En resumen, los pasos a dar serian: 

a>Analizar si nui:stro producto cumple la función que 

busca el cliente ~ satisface sus nec:esidades. 
b)Estandarizarlo si no lo est!t. y sólo preocuparse por lo 

que estA alrededor del producto. 
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c>Ver si ..:.e puede mejorar y que c .. 1mpla Coí1 las 

especificaciones q1..1e el cliente da. 

d>Evaluar el producto constantemente con respecto a las 

necesidades cambiantes del clieñte. 

2)PROCE:SOS, 

Al igual que el producto, hay que an,:,l izar nuestros procesos 

en base d las necesidades actL1ales del cliente, principalmente en 

aquellas partes del proceso donde pudiera ser lf::!aioso para el mismo 

cliente. 

En esta parte est~n involucrados tanto el producto como el 

personal. 

Pued~ ser que por culpa del mal planteamiento de los 

procesos, el producto no estb cumpliendo las especificacionesJ &l 

personal puede estarse frenando por· el mismo problema; inclusive las 

dos cosas juntast problemas con el producto y problemas con el 

desarrollo del personal. 

Para evaluar los procesos, hay que hacerse las preguntas 

basteas de la lngenier1a Industrial• 

-¿Cué se hace? Identificando elementos bAsicos del proceso. 

-¿C6mo se hace? Cuj.1 es la manera de hacerse actualmente. 

-¿Por qué se hace? Ver si hay razón de la existencia de esa 

parte del proceso. 
-¿De qué otra ~orma podr1a hacerse? Buscar mejoras y posible 

cambios en los pasos o todo el proceso. 

Ya identificado esto, se anali2an las po1:iibles mejoras; 

tambi•n hay que tratar de estandarizar las partes del proceso Y el 

proceso completo. 
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Una mejora puede :Ser desde la reducción de movimientos o la 

eliminación de un paso especifico, inclusive todo un proceso que est~ 

entorpeciendo el servicio. 

Podemos implanta!" al mismo sistema que er1 los productos: 

"' Anali::c:l.r los procesos actuales. 
b) Estanda1·izarlos si no lo estAn. 

~) Mejorar " eliminar pasos en 105 pr'ocesos donde sea 

necesario. 

dl Eval Liarse const.:.r1lemente en base a lo marcado por las 

necesidades del cliente e~~ terno e inclusive, en este caso, las 

nece~i dad es del e: liante interno. 



G. DIRECCION 

La implantación de el modelo de calidad en el servicio al 

el i ente depende del compromiso de nuestros directivos. 

No serviria de nada cambiar o mejorar el producto, los 

procesos o infundirles una filosofia a los empleados, si los niveles 

directivos no se comprometen tambi'6n con la organizad6n. 

La mejora y el mantenimiento del modelo dependen de un 

fuer-te apoyo que va desde el director general h.:..sta los supervisores 

de A.rea. 

Lo primer·o a e'laluar, es si la. compaf'lia tiene valores de 

calidad y qué tan apegados están a esos valores, los dirigentes de la 

or-ganizaci6n. 

Las preguntas principales de evaluación serian: 

-¿Qué valores, dentro de les objetivos de la empresa, 
existen? 

-¿Qué tanto cumplimiento se di a estos valor-es y objetivos, 

por- parte de los directivos? 

-¿Qu6 apertura eMiste hacia la mejora continua? 

-¿nu• tan personalizado es el trato de los directivos con 

los clientes tanto internos como externos? 

Si en la respuesta de estas preguntas existe un punto 

negativo, ya sea no querer involucrarse; no abrirse al cambio o falta 

de sensibilización en cuanto al cliente, es muy probable que la 

implantación de cualquier modelo de calidad en el servicio fracase. 

De hecho, el modelo tiene que ser implantado por petición de 

la alta dirección. 

E'l punto tMs importante y lo volvemos a repetir, "/ª sea 

desda la evaluación hasta la mejora continua, se reduce a una sola 

palabra• COMPROMISO. 
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Un compromiso constante y abierto a cualquier cambio. La 

dirección debe estar consciente que el cambio es para. mejorar, siendo 

esta meJora e-1 desarr'ollo y crecimiento de la compafUa. 

Es importante que la alta dirección esté informada de forma 

directa, de lo que pasa en todos los niveles. No debe existir 

distorsiones y, de preferencia, la alta dirección debe ir a los 

lugares operativos y ver qué est~ pasando. 
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H.CLIENTE INTERNO. 

Ya evaluados qui6nes son nuestros el ientes y sus 

necesidades; la adecuac16n a los productos y procesos, as! como el 

compromiso por parte de la dirección, hay que evaluar a la parte que 

da movilidad a la empresa: el personal. 
En cualquier modelo de calidad en el servicio al el i ente, 

los empleados se convierten en parte de una cadena cliente/proveedor 
interno hasta llegar al consumidor final. 

Ya hab1 amos di cho que, bajo la idea el i ente/proveedor, todas 

~as empresas son de servicio. Este servicio tiene que cumplir con los 

requerimientos de los clientes, desde el interno hasta el externo. 

La diferencia principal, es que .los clientes internos deben 

de estar enfocados hacia el cliente externo y no al rev6s, como en 
muchas ocasiones sucede: el cliente externo tiene que estar sometido 

al humor del cliente interno. 

Tanto en la evaluación de la empresa como en la mejora 

continua, se consideran varios puntase 

1> Selección del personals 

2) Capacitación. 
3l Motivación. 

4l Enfoque al cliente. 

El primer paso es la selección, porque se necesita personal 

con et ertas caracteri st1 cass dispuesto a desarrollar se, y 

principalmente abierto a los cambios que se den con respecto a las 

necesidades del cliente externo. 

Las preguntas principales serlanc 

-¿Existe un sistema de selección? 
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-Si lo hay ¿Qué tan apegado est~ con respecto al servicio al 

cliente? 
-¿Hay alg1.ma Forma de ~valuar la .:.pertura al cambio? 

Debe existir un mecanismo de selección que se adecóe a la 

filoscfia y obJetivos de la empresa, especialmente en el servicio al 

el i ente. 

Como ya dijimos, hay que seleccionar a la gente: que esté 

abierta al cambio y que tenga, por asi decirlo, espiritu de servicio. 

Hay que estar examinando constantemente los sistemas de 

selección y reclutamiento, conforme a los cambios en las necesidades 

del el iente e>: terno. 

De. aqui s:iurge el punto de capaci taci 6n. El personal ya 

contratado, tiene que estar siendo capacitado continuamente y cada vez 
que se requiera. Como en todo, lo que marca 

volvemos repetir, son las necesidades 

externo. 

Hay que preguntarse: 

-¿Existe capacitación? 

los requerimientos, lo 

cambiantes del cliente 

-¿Fsa capacitación est• enfocada a d~r un mejor servicio al 
cliente? 

-¿Qu6 tan eficiente es esa capacitación? 

-¿Lo percibe el cliente? 

En cuanto a la motivación, es un punto muy dificil, ya que 

depende de qu• requiera en forma personal el el iente interno. 

Un empleado puede estar desmotivado sólo por el hecho de 

tener un nivel bajo de sueldos. Esto provoca que ~l est• pensando en 

cómo conseguir m.ls dinero para su subsistencia y no en dEsr un servicio 

en ese momento. 
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Se tiene que revisar desde lo que recibe ~conómic:dmente t:;>l 

cliente inte1·no. hasta los ,~econoc:imientos y apoyos. 

Donde hay qL1~ tener especial cuidado es los 

n~ci.Jno.::imi en tos cuando i..lfl el iente i nte1·no da sugerenc:1etor. ¡.....c\1 r:l. ·"-'J , ar 

el s~wvic:iCJ al cliente:- e>-iterno. 

Hl go muy importante, es hacer notar que el dinero no es 

precisamente un motivador. Desmoti ·1e. ct.\¿>,ndo no se recibe lo 

sufic:iente, pero no quiere decir que un empleado bien pag~da esté 

moti •,1ado. 

Muchas veces un Etmµleado Lon buen sueldo necesita temer el 

apoyo de sus dirigentes; a veces lo único que necesita es una 
11 palmadi ta" qt.1e lo ayude a mejorarse c:;omo persona. 

Uno de los mejores motivadores, es que la alta dirección de 

reconocimientos personales ante los demiis trabajadores; que se sientan 

que sus opiniones·son tomadas en cuenta por la alta dirección para el 

desarrollo de la empresa. 

Buscar ser una empresa di= amigos, donde cada quien está 

dispuesto a servir al =-iguiente c:lie11te interno de forma amable y con 

val ar agregado. 

"ª teniando un buen ~istema de selección; una capacitación 

acorde a la que el cliente externo necesita y un personal motivado a 

se1~vi r, el enfoque al c:l i ente se da por si s61 o. 

De hecho, el enfoque al cliente estA inc:luido en los tres 

puntos anteriores. 

La idea es que cada empleado esté dispuesto a servir a su 

cliente inmediato, no importando si es interno o externo, ofreciendo 

un servicio de calidad con valor agregado. 
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I, PROVEEDORES, 

Esta parte del mwdel o d~be de ser cuidada en la medi det que 

queramos t.11-recer más, en cuanto a prüducto se refiet e,. de lo qu& el 

cliente externo necesita. 

Lo µr1mero es saber qui6n~s son los proveedore:i que .ir.fluyen 

mlls en el p1·od1..1cto y saber qué calidad nos est.an dando. 

¿En base a qué- cor1fiamos en los proveedores? 

Cualquier proveedor debe ofrecernos materia prima de la 

calidad que le solicitemos que, a final de cuentas, darll el producto 

que el cliente externo necesita. 

Nuestro sistema para escoger a los proveedores puede ser 

desde establecer est4ndares de materia prima, hasta la experiencia que 

se tenga. 

Muchas veces, la experiencia es el mejor parAmetro~ mA.s 

cuando se tiene cierto tiempc en e! negocio. 

Si el proveedor no es confiable, se puede cambiar o tratar 

de ayudarle a encontrar en dónde estA fal lande. 

Un buen sistema de descu-rol lo de proveedores, es implantar 

el mismo modelo; lo cual generarla una cadena cliente/proveedor desde 

la matef'ia prima hasta el cliente externo o consumidor- final. 

Esto aseguraria la caliddd del producto, as1 como un gran 

avance en cuanto a la calidad en el servicio, porque el producto 

llegaria con una bu~na carga de valor agregado qL1e supere las 

expectativas del el i ente extE?rno. 

Las preguntas de evaluación y mejora serian: 

-¿Quiénes son los proveedores? 

-¿Cumplen las necesidad es de- la empresa? 

-¿Son confiables? 

-¿Hay alguna forma de desarrollarlos o simplemente se 

cambian por otros-: 
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-¿Existe algón n1C?canismu para evaluar la calidad de la 

materia prima? 

-¿r.6mo se seleccionan a los proveedores? 

Algo muy importante es no perder de vista la calidad en el 

servicio al cliente externo, donde los proveedores no sean un freno 

para lograrlo. La idea es no depender de los proveedore~ para dar el 

producto y el servicio esperado con valor agregado. 
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J. SERVICIO 

Con este tema lo que quer~mos recalcar es la importancia de 

lo que se estA dando, tanto en servicie como en producto, asi como el 

valor agregado que se da. 

Lo importante no sólo es el producto, sino también la forma 
en que se está dando; el cliente tambi6n emite requisitos en cuanto a 

la forma que quiere recibir al producto. 

Las preguntas para evaluar e&te punto s~n~ 

¿Cómo recibe el producto el cliente e>: terno? 

¿r.umple con los requerimientos de servicio que el cliente 

pide? 

¿F.xiste algún mecanismo para conocer las necesidades de los 

clientes externos en cuanto a servicio? En este caso se pueden 

establecer los mismos mecanismos que nombramos en el punto de cliente 
externo 

¿Cómo se le atiende al cliente para controlar el reflujo? 
¿Qu• puntes de contacto existen con Jos clientes? 
¿Clué tan eficientes son esos puntos? 

El servicio abarca desde el cliente interno hasta el cliente 

externo o final. Para que el servicio al cliente externo sea excelente 
tiene que haber buenas relaciones entre Jos clientes internos, 

apoyados por una buena dirección. 

La calidad en servicio busca que el servicio no varie; que 
siempre sea el mismo. Para estandarizarlo, el personal debe estar 

consciente que de cualquier forma el cliente externo es muy 
importante. 

Cada cliente interno debe dar y recibir· un servicio estllndar 

y siempre tener esa prioridad. 

[,T', 
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Dentro de esta servicio está la creación del valor agregado. 

La empresa ne.. sólo debe darlE::> al cliente l..:.i que necesita sJ.no algo 

más. 

Hay que recordar que e.;;te valor agregado es un elemento 

"so,.. presa" qLle va cambiando. 

Por Ltn le.do, si le C.Vl samas al el iente del e~tra que le 

VLtmos a ac.1· ya. no es valor ag1Regado. Por otra parte si el valor 

agregado permanec:e, el cliente.o lo va a recib.ir ya como parLEt dE:ol 

producto. 

En un anuncio de radio, el hotel 11 Hollyday lnnº desarrolla 

el lema 11 la diferencia esta en los pequeftos detalles"¡ m4s adelante 

dicen qL1e no est.in conformes con la completa satisfacción del cliente 

sino en darle algo más. Es una politica de valor agregado que no dice 
que valor es, pero :.e corre el riesgo de crear· una e;-.pectativa en el 
cliente que a lo mejor, m.ls adelante, no se pL1&dc. cubrir. 

El valor agregado también puede ser el ofrec:imiento de 
garantia~, como en el caso de las compal'Uas de mensajeria que o-frecen 

entregar un paquete antes de determinada hora. 

En una hoja informativa de Servicio Panamericano de 

Protec:ci6n, empiezan por dar el valor de la deuda interna del gobierno 
de lOEi Estado9 UnidosJ m4s adelante calculan que con toda EiU flota de 

mensajer1a tardarían varioEi meses en transportar esa cantidád de un 

lado de los Estados Unidos al otro lado del pais; sin embargo 

garanti~an que al d1a siguiente serA recibida esa cantidad en 

cualquier parte del mundo. 

Lo primero que hay que preguntarse es si existe el valor 

agregado o algOn tipo de garant!a. 

Realmente no existe un m6todo o un manual para la creación 

del valor agregado• depende de la inventiva o creati v1dad por parte 

del per&onal, directivos o por toda 1 a compaft'i a. 
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La creación de este valor agregado se da en todos los 

ni val es y es muy importante tener en cuenti&.. que un empleado pue-de dar 

valiosas aportaciones Ql repecto, porque es el que tiene contacto 

directo c:o,; el el iente externo. 
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K. MEJORA CONTINUA. 

Este punto ha sido nombrado en todos los puntos anteriores 

ya que se tiene que evaluar la empresa constantemen~e. 

La empresa tiene que estar al tanto de lo que 

alrededor. Evaluarse cada determinado tiempo, que no sea 

pasa a su 

prolongado 

para no perder competitividad; tiene que ser un evaluación constante y 

de acuerdo a los cambios del exterior. 

Hay que evaluar el desempef'fo de la empresa c:onti nuamente; 

estar aco1·de a 1 os cambios que existen en el el i ente externo y saber 

de qué se queja frecuentemente. Hay que tener en cuenta lo& cambios en 

cuanto a tecnologia o mejoramiento de m•todos y procesos del exterior. 

La capacidad de respuesta tiene que mejorarse de tal forma 

que el cliente, tanto interno como externo, sepa que sus propuestas y 

sugerencias son tomadas en cuenta. 

Hay que estar abiertos al cambio analizando qu6 se puede 

mejorar y principalmente en qu6 nos hemos equivocado. 

Podriamos decir que la mejora en la atención al cliente se 

compone de una parte directiva, que implica el compromiso de la alta 

dirección en los cambios que se hagan, apoyando.:.. la parle operativa. 

Esta parte operativa implica la capacitación del personal, 

su selección, la conciencia de lo importante que es el cliente eMterno 

para la compaftia; por otro lado en esta parte operativa estAn las 

mejcras al producto y a los procesos, as1 como la creación continua de 

valor agregado. 

Por Oltimo existe la parte facilitadorCt que es la 

eliminación de papeleos inotiles, creación de manuales, comunicAci6n 

directa con el cliente interno y eHterno y tener una secuencia en los 

prOceso& que no entorpe.zcan la.s actividades de loa operarios. 
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A, CLIENTE EXTERNO 

En la aplicación del modelo hay que ubicar cada punto do? 

acuerdo a las caracter1sticas de la empr""esa. 

Para la aplicación hemos decidido hacer nosotros la 

evaluación inicial y sugerimos las mejoras posibles, as1 como la forma 

de continuar el ciclo del modelo. 

Como habiamos dicho en la compafUa de comedores industriales 

se identifican 2 tipos de clientes e>:ternosz el cliente moral Cal que 

llamaremos empresa) y el cliente fisico Cal que llamaremos comensal). 

Las empresas que son nuestros clientes son todas aquellas 

empresas que posean instalaciones y equipo para ofrecer un servicio 

de comedor para sus empleados, con un mini.me de 50 comidas diarias. 

Las empresas actuales a las que me les da amte servicio son: 

-r.ompafUa de pinturas (800 comidas diarias>. 

-CompatUa productora de medicinas (100 comidas diarias>. 

-Elaboración de productos quimicos <400 comidas diarias). 

-Empresa manufacturera (150 comidas diarias>. 

Lo que buscan 1 as empresas en una compal'U a de comedores 

industriales a& solucionar las necesidades de alimentación de los 

empleados, de forma eficaz y con al m~nor nOmero de problemas 

para la compatua, es decir desentenderse del comedor. 

Los comensales son todos los empleados que trabajan en la 

empresa donde se da el servicia de comedor y tienen derecho a ese 
&ervicio. 

Dentro de los comensales se identifican tres segmentos1 

ejecutivo, personal administrativo y obreros. 

El volumen de cada segmento depende mucho de la compaftia de 

que se trate, los obreros ocupan la mayor parte de los turnos del 

comedorl siguiendo el personal administrativo y poco porcentaje de los 

ejecutivos. 
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En gcner'al todos los que utilizan el comedor disponen de JO 

a Q(1 minutos par· a c.:omer. 

Lo;. ..... t:·r-~ros gustan de ..:om1da abundante sin importarles. mucho 

la cal1oad. No l¿s importa mucho la ~resentaci6n pero si la cantidad. 

No están aco~tumbrados a cosc?.::i ~of1~t.icadas, pre-fie1-en comida camón. 

El personal ad1nin1strativo p1·efier·e comida libre de 

buena presentac;16n y buen sabor; les import".a m~:. la calidad 

cantidad. 

grasas, 

que la 

Pe1ra los eJ¡¡ic:utivos es muy importante la p1·e:;entaci6n y la 

calidad de la comida, asl como la atención que reciben; se fij""'" mucho 

m1s en los detalles. 

C::l comedor está representado por el super vi sor y l & empresa, 

por el gerente de relaciones industriales de cada compaftia. 

En casi todos los comedores hay una reunión quincenal 

llammda comisión mixta del comedor -iniciativa de la empresa- en la 

cual se hacen ver las quejas que recibe el gerente de relaciones 

industriales por parte de los empleados. 

Existen pocas sugerencias; mAs bien se plantean problemas 

por solucionar. Salvo que los problemas sean muy grandes y urgentes la 

empresa no lu'<i 11ace ver a la compaf'lia.. 

En algunos comedores el gerenta de relaciones 

va diariamente a supervisar el funcionamiento de 

industrial es 

los mismos. 
11 curiosamente 11 coincide que los comedores que trabajan as!, son los 

mejores. 

Existen varios mecanismos de comunicación con el comen5al: 

-El cliente se queja con el supervisor o encargado del 

comedor: Este mecanismo funciona muy poco, ya que 1 a gente normal mente 

no estA acostumbrada a quejarse. El super vi sor normalmente no se 

acerca al comensal para preguntarle las quejas o sugerencias. E'n 

algunos comedot-es y por iniciativa del encargado, éste Se acerca al 

comensal a preguntarle por el servicio. 
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-El cliente se queja e.en el gerente de relaciones 

industrialE!s. En este c:aso el trabajador acude a poner sus quejas con 

el ge1 1:::11te, t:-1 cual -se hace cargo de hacerlas llegar al encargado del 

comedor. 

F.ste sistema, aunque es m:..s utili:ado que el anterior, 

tampoco es mu'¡ bueno, pues el proceso burocrAtico que lleva consigo, 

muchas veces desalienta a los trabajador-es que prefier-en guardar sus 

quejas y suger-encias, solamente las harán ce.nacer cuando sean 

realmente gr·aves. 

-Comisión mixta del comedor: Esta comisión se reúne cada 

quince dias y se analizan las quejas tanto de los comensales como de 

la empresa. A pesar de estas reuniones, como el comensal no se queja 

normalmente, se hacen las mejoras en base a las quejas y sugerencias 

de la empresa que contrata el servicio. 

-Buzón de sugerenciast En todos los comedores e::iste un 

buzón de sugerencias, sólo que no se utiliza porque1 a la gente no le 

interesa, por su ubicación, por falta de papeletas o porque 

normalmente el comensal no lleva al comedor algo con que escribir. 

Para conseguir que la gente sugiera o se queje hay que 

darle confian;?a, y hacerle saber, que sus aportaciones sen muy 

valiosas para el mejoramiento del servicio y la comida. Por otro lado 

pensamos que lo mejor es lá entrevista directa y que el cliente vea 

que sus quejas y sugerencia5 son tomadas en cuenta con acciones 
concret¿.s. 

Normalmente las sugerencias y las quejas de la empr~sa, son 

acogidas y puestas en pr~ctica con bastante rapide=- entre otras cosas 

porque este cliente presiona al comedor a que atienda a sus 

peticiones. 

Es comón también que la empresa, junto con sus sugerencias, 

apoye con material que le permite ponerlas en prActica, como por 

ejemplo• vajilla, vasos, mAquinas de lavado, etc. 
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La respuesta a las quejas y sugerencias del comensal poc:as 

veces es inmediata; casi siempre se espera a la junta d~ la comisión 

mixta para ld aLltorización del cambio por parte de la empresa, o bien 

se toma como una si tuaci 6n aisla.da. 

Rara vez se motiva al cliente f1sico para que opine y se da 

por :;upuesto que si no hay quejas, hay buen servicio. 

Despues de esta evaluación inicial, la reevaluación la tiene 

que hacer tanto el superviso,.. como los empleados del A.rea de servicio. 

Nosostros sugerimos varias formas de saber qué es lo que el 

cliente quiere& 

-El super vi sor debe de sal ir a preguntar sobre si las 

necesidades fueren satisfechas. 

-El personal de servicio, que est~ en contacto directo con 

el comensal, es el que puede dar mayor información de lo que el 
cliente quiere. Se deben de hacer juntas periódicas con el supervisor, 

el gerente de operaciones y el gerente de relaciones industr·iales para 

analizar los problemas en el -'rea de servicio. 

Un buen periodo de evaluación es cada vez que hay rotación 

de men6, para saber si realmente este mene ciclico es completamente 

satisfactorio. 
Las preguntas que se pueden hacer de reevaluaci6n son; 

-¿La comida es de su agrado? 

-¿Es suficiente? 

-¿Cree que necesita al g(m cambio? 

-¿~st~ suficientemente caliente? 

-¿Puede sugerir alg6n platillo en especial? 
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B. PRODUCTOS V PROCESOS. 

El producto que estamos ofreciendo es alimentación de alta 

escala para comedores industriales, que consiste en: sopa aguada, 

sopa seca, plato fL1erte, postre y agua fresca. 

La función que cubre el producto es la de dar una 

alimentación balanceada, dando un momento de esparcimiento y descanso, 

para los empleados de la empresa donde se da el servicio de comedor. 

Las necesidades básicas de alimentación las cubre bien, sin 

embargo obser'-amos que los comensales se quejan de que falta variedad 

en 1 os p 1ati11 os y la comida es monótona. Por- 1 o que creemos que las 

necesidades secunda1·1as no se estAn satisfaciendo adecuadamente, y en 

cuanto a pequaf'{os gustos de los clientes, vemos que se estA lejos de 

alcanzarlos. 
En general., la competencia ofrece el misnitJ producto. En el 

mercado no existen muchas compaftias dedicadas al servicio de 

comedores, la diferenciación se da en precio y no en producto. 
La competencia es poca y cubre sólo las necesidades b~sicos. 

Al contratar a un concesionario, la empresa lo que busca es deshacerse 
dal p1-oblema. de comedor. En algunos casos se ofrece un poco m-'s da las 
necesidades b•sicas, pero al ser, el comensal, un mercado cautivo no 

hay preocupación por darle m•s o agregarle un valor. 
El nivel de estandarización del producto se da en dos 

niveles: 

a>Hatori.a prtma• 

E><iste un sistema de cómputo, que •·eali~a una doble 
función: 

1) Elaborar una planeación de menos para seis semanas de 
forma que est~ balanceados y sean distintosl estos menús no toman en 
cuenta el tipo de trabajo que se realiza, la •poca del aflo,ni la edad 

de los comensalesf solamente toman en cuenta el balance nutricional. 
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?) En o ase a los men(Js que es han seleccionado, la 

computadora elabora una lista de r"'equer1mientos de materiales pa1wa 

elaborarlos; esta lista es mod1 ficada por las cocineras con mL1cna 

frecuencia, ya que los estándares están mal calculados o bien no son 

actuales. 

La cocinera tambi4'n verifica las e;dstencias y disminuye 

la cantidad pedir. Los pedidos se hacen Cün tres dias de 

anticipación. 

De lo anterior, deducimos que el sistema de cómputo es 

utilizado solamente como refer"encia, m.is que como una herramienta 

pr.ictica. 

Las cocineras siguen sólo la lista de menó mAs no las 

recetas; ellas opinan que con las recetas que les mandan no se puede 
hacer el platillo como deber.ia hacerse, o muchas veces no la siguen 

pues llevan mucho tiempo haciendo la comida de cierta forma. 

b)Pr••entar.ion: 

La presentación de platillos y la colocación fisica son 
las mismas, aunque var1an de comedor en comedor¡ mucho depende del 

inter6s que pongan tanto el personal de barra como el supervisor. 

Los pasos a seguir en el proceso de elaboración de los 
alimentos sona 

a> La pl aneaci 6n se hace en base a 1 a e anti dad de 

comensales prcmedio y el sistema autom•ticamente programa para cada 

menQ el requerimiento de materia prima en la oficina central. 
Esta planeaci6n se hace principalmente con lo convenido 

con la empresa. 
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b> El supervisor y la cocinera reciben la hoja de menús, 

con r~cetas y materia prima necesaria. Ellos la modifican en base a 

inventarios fisicos y a la forma de cocinar de la cocinera. 

Las r·ecetas se chec:an porque 1 os estAndares est~n mal 

establecidos; la cocinera tiene una formd de cocinar propia; los 

inventarios varian tanto por errores en estándares, forma de cocinar y 

utilización de materias primas, asi como la forma de hacer los 

pedidos. 

e> Ya modificado, se hace el pedido a los proveedores. 

Este pedido se hace cada tres dias o cuando existen faltantes con un 

dia de anticipación, dependiendo de la materia prima que se necesite. 

d) El proveedor recibe el pedido y lo surte. 

e) El supervisor recibe la materia prima y revisa que esté 

conforme a lo pedido. Esta revisión es para evitar problemas en la 

calidad del producto. 

T) Pasa la materia prima al 

reTrigeradores •• 
almac6n o a los 

g) Se elaboran los alimentos conforme a las instrucciones 

de la ccc:inera. Estas instrucciones dependen mucho de la experiencia y 

forma de cocinar. 

h) Se sirven los alimentos en la barra. 

En todo este proceso la revisión de· los menos deber1a 

reducirse s61o a la comparación con los inventarios f1sicos. Se 

deberian seguir recetas establecidas y estandarizadas. 
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Todo el proceso es vigilado por el supervisor y la cocinera, 
es por eso que ellos tienen que estar bien capacitados para seguir las 

recetas y cuidar los estándares. 

Estos estándares de~en ser establecidos por el dietist~ o 

personal capacitado para eso. 
Para el mantenimiento y cuidado de este punto, deben hacerse 

juntas peri6dicasfpor lo menos cada 6 meses> con el dietista y las 

cocineras, para dar mayores ideas de la forma de preparación de los 

alimentos. 
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C.DIRECCION. 

La mi si6n de 1 a empresa que estamos evaluando es resol ver 

profesionalmente el problema alimenticio de las empresas. Esta misión 

trata de forma indi1-ecta el servicio al cliente, porque quita a la 

empresa los posibles problemas de trato personal con el comensal. 

En la práctica el objetivo de dar un servicio al cliente 

tiene que estar cubierto ya que la sensibilidad es extrema. 

El encargado de lo que realmente pasa, es el gerente de 
operaciones, que trabaja para el comedor. Cuando visita a la empresa, 

pregunta al cliente f1sico. 

Se elaboran reportes de costo y problemas. Los ajustes se 

hacen de inmediato para evitar que se gen~ren mayores problemas. 

El gerente general ha dejado en manos del gerente de 

operaciones toda la responsabilidad en cuanto an•lisia y solución de 

problemas espec1ficos, dedicAndcse solamente a buscar nuevos mercados 

y a manejar las finanzas. 

Las visitas del gerente general son muy e•porAdicas y por lo 

tanto no tiene mucho contacto ni con la empresa ni con el comensal. 

La información que llega al gerente general ya va filtrada, 

inclusive la comunicación es poca y confusa, a pesar de los reportes 

que se elaboran periódicamente. 

La opinión de los ampleados hacia la alta dirección no es 

abundante, en general est4n felices, pero principalmente del apoyo que 

da al gerente de operaciones. Los encargadcs hablan bien del Qerente 

general, ya que cuando los ve, los trata muy bien y les da consejos 

El trabajo del gerente general es: 

-Control de las finanzas. 

-Creaci 6n de nuevos sistemas. 

-Atención a clientes especiales <volumen e intereses>. 
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-Buscar nuevos merc3dos, 

-Revisar los reportes del gerente de operaciones y los 

supe1~vi sore3. 

Los mandos intermedios <Supervisoras coc!1.eri:\::.1 tienen 

capacidad de decisi6n en problemas operativos normales; en caso de.­

problemas qu1:;1 se tengan que hacer por la v1a oficial, =.un anc:tlizados 

por el gerente general y el gerente de operaciones. 

Este punto debe de ser evaluado por todos en la compal'Ua, de 

hecho el gerente general tiene la intención de modificar o mejorar 

algunas cosas como1 

-El sistema de planeQci6n de menüs 1 que sea m~s confiable, 

volvi6ndose llflcl herramienta vital el sistema de cómputo. 

-Capacitación a todos los niveles, principalm~nte en el 

Ambi to de rel aci enes humanas. 

-Trabajo mejor remunerado econ6mic:amente .. 
-La gerencia general m~s metida en los probl &mas 

operativos, 

La capacidad de respuesta de la alta dirección ant~ los 

cambios del entorno depende p~inc:ipalmente del aspecto econ6mi~o. Si 

hay dinero se invierte y se da mantenimiento. La respuesta se da 

también en el aspecto de se1vicio1 se mejora para no perder al 
el iente .. 
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O.CLIENTE INTERNO 

Lo que se considE-ra para c.:intratar a un supe-rvi ::.or es que 

tiene que ser técnico en hoteleria; que tenga valores¡ que se 

relacione bien. Todo esto se evalOa mediante una entrevista o un 

examen si es necesario. 
Para contratar a una cocinera se toma en cuenta la limpieza 

personal ;educación básica; experiencia; capacidad de orden. Es 

important~ que sepa hacer cuentas • pues ella revisa lo que se va a 

pedir. 

Para contratar al personal en general de cocina, no se 

necesita ningOn requisito, sólo ganas de trabajar. 

La capacitación inicial as un curso de inducción para todos 

los empleados, pero es muy superficial. Al supervisor se le da una 

capacitación de un mes antes de poder tomar una decisión. Ccngiste 

principalmente en ambientarlo al comedor. 
La capacitación continua se da en el trabajo mismo y se va 

dando por el jefe inmediato superior. Cada quince dias, los 

supervisores asisten a la oficina central a juntas para plantear los 
problemas y adquirir alguna capacitación si se necesita. 

Exist~ un plan de carrera dentro de la empresa donde las 

personas que entran puedan llega~ a ser $Upervisores. 

Este plan de carrera consiste seg6n los niveles de 

responsabilidad; el orden es el siguiente: 

a) Entrar como ayudante general al puesto llamado 
cochambrera, se decir a lavar ollas. 

b> Despues sigue al •rea de vajilla. 

e> El siguiente puesto es en el •rea de limpieza de 

comedor. 
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d) Si la p~rsona tiene cua.lidades de ser,,icio, pasa al 

área de barra con atenc1ón &.l el ier1te. De otra formé\ puede pasar ser 

ayudnnte e.le cocin~rC\. 

e) El s1gu1ente puesto es ser encar-gado de turno. &:1te 

encargado estar~ atento que no falte nada en sus horas dE-Si gnadas. 

f > El áYL1dci.nte de cocina va aprendí en do de la ccc l ner a ¡os 

pasos a seguir en la producción de los alimentos. 

g) Si se ve que ha aprendido lo necesario;· tiene por lo 

meno:. la primaria, puede ser cociner-a. Depende tambii6n de que esté e1 

puesto disponible. 

h) La cocinera teniendo conocimiEmto de la parte 

opera ti va, pLtede ascender a super vi sor. 

La ónica mo~ivación es un incentivo por bajos costos y 

niguna queja. 

No existen premios a iniciativas. La motivación es por apoyo 

del gerente de operaciones. Observamos que casi todos los encargados 

ganan ese premio trabajando normalmentel quizA habr1a que revisar les 

Umi tes. 

Los empleados con&ideran que ellos tienen que ofrecer un 

buen servicio tratando de evitar los posible& ataques de lo= mismos 

comensales y as1, evitar quejas. Ellos se esfuerzan por sonreír y 

tratar bien a los comensales, comprenden que vienen de trabajar y que 

es el ccmador donde se desahogan. 

El ambiente depende mucho del super vi sor, qui en ti ene que 

promover un ambiente de cordialidad y equipo. 

En general en todos los comedores, el ambiente que se vive 

es de equipo y lo~ empleados est~n muy satisfechos por su trabajo. 

Para evaluar este punto se tienen que hacer juntas con todo 
el personal, inclusive el gerente general tiene que ir a esas 

reuniones lo mis seguido posible. 
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Lo que hay que revisar es que la capacitaci6n esté rindiendo 

frutos. En las reuniones se debe de tratar el sentir del personalJ ver 
que no tengan problemas y tratar de solucionar los que sur jan. Esto 

influir~ en el servicio directamentel un empleado con problemas 

personales o con sus compa~eros ocasionar4n un mal servicio al 

cliente. 

La capacitación debe consistir principalmente en el 

seguimi ente cte estiindares y proponer nuevas formas de atender al 

comensal. 
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E,PROYEEDORES 

Los proveedor-as seleccionan por e>:periencia y 

confiabilidad¡ el proveedor debe surtir a tiempo, con la calidad 

deseada y precio razonable. 

La empre:.a está dispuesta a sacrificar la ganancia por la 

calidad, si empre ·'f cuando sea una calidad que se pueda pagar y deje un 

margen de utilidad. 

La calidad del producto depende de la calidad de la materia 

prima, es por eso que se tienen que seleccionar bien a los proveedores 
que sean confiables en cuanto a calidad. 

Por lo tanto estAn totalmente involucrados, pero la empresa 
va a buscar a los proveedores seguros de tal forma que no sea una 

dapandenci a total. 

Como es un mercado donde existen muchos proveedores, si no 
son totalmente confiables son reemplazados. 

En este negocio los proveedora1 sen 

con estAndares establecidos y que no necesitan 

empresas m~s grandes, 

de mayor desarrollo 

por lo que el comedor difictlmentv pcdr• ayudarlos. 

Les proveedores ae avalóan cada vez qu• s& recibe un pedido. 

En caso de pr•••ntarse un problema, hay analizar cu61 fue la causa y 

establecer plena comunicación con les proveedoras. De otra forma la 
Onica solución es cambiar a un proveedor que cumpla con nuaatras 

especi fica.ciones. 



F.SERVICIO 

Aqui se anal i :z an 

agregado estamos dando. 
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los puntos de contacto y que valor 

En la ccmpaftia de comedores industriales s6lo existen dos 

puntos de contacto: la barra de servicio y el •rea de lavatrastes. 

Los problemas son normalmente en el •rea de la barra, ya que 

a veces no hay suficienteg alimentos, lo cual hace que sea tardado el 

servicio, por las frecuentas interrupciones para surtir el •rea de 

servicio. 
El proceso de servicio se lleva de acuerdo a la figura 71 el 

comensal Be entera del man~ J se forma en la barraJ toma su charola, 

vaso y cubiertos¡ el peraonal de servicio lo que hay en el 6rea de 

servicio; si quiere ensalada, va a la barra de ensaladas; va a comer; 

terminada la comida, lleva la charola al •rea de lavatrastes a que le 

recojan los platos •ucios. 

El valor agregado se da en empresas que quieren 

servicio. En cuanto a las empresas se da en el sentido 

problema& que no son dal servicio de comedores, como la 

equipo. 

mejorar su 

de resolver 

compra de 

Al comensal se le da un d1a de buffet y la barra de 

ensaladas. Para dar valor agregado al comensal se hace por 

negociaciones con la empresa. El comedor est• interesado en dar valor 

agre;ado, Kin embargo no sabe cómo hacerlo. 

Pensamo& que el comedor debe ofrecer un doble valor 

agre;ado, ya que tiene dos clientes diferentes: la empresa y el 

co••nsal. 

Para el primero podria ser que el comedor reflejase el ideal 

de la empreaat que loa aciertos se les &tribuyan a la empresa y que 

los errores los acepte el comedor como propios; no podemos olvidar que 

las empresas buscan olvidarse de problemas, m•s qua de tenerlos. 
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El valor agregado inicial no es tan complicado, simplemente 

es estar atento a los platillos que a la gente le gustan mAs. 

Los posibles valores agregados son: 
-Variedad en postres. 

-Quitar la monotonia en la comida diaria. 

-Flexibilidad al servir guisado y guarnición. 

-Evitar que la comida este fria. 

-Ambientación del comedor. 

-Presentación de los platillos. 

-Ambiente de hogar. 
-MOsica ambiental durante la comida. 

-Poner alg~n detalle en la mesa. 

-Hacer comida de acuerdo a fie&tas civiles. 

-Servir caf•. 

-Saludar a todos los el i entes. 

-Liata de cumpleaftos. 

-Comida especial para enfermos. 

-Pedir opinión a los comensales y en un dia fijo al mes 

ofrecer el platillo del mes. 

Manteles de papel en las charolas ccn publicidad 

motivante. 

Los comensales piensan que la comida es monótona a pesar de 

la variación en loa menús¡ qua a veces no hay suficiente del platillo 

favorito; que es grasosaf a veces est• fria. 
La impresión que tienen del servicio es qu& es bueno, aunque 

a vece» lento por no haber suficiente alimento. Son bien atendidos. En 

casos muy excepcionales la limpieza de las mesas es deficiente, esto 

se debe al tiempo reducido de preparaci6n y peco personal. 
La distribución del Area de &ervicio se hace en base a un 

orden lógico de servir los platillos <Sopa, sopa seca, guisado, 
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postre, agua o refresco>. En algunos casos la distribución de los 

utensiliosCcubiertos> es deficiente. 

Hay que revisar que el cliente reciba los alimentos con 

temperatura ma-yor a la aceptable para comer, para que en el trayecto 

del Area de servicio a la mesa no llegue fria la comida. 
El área de servicio propiamente depende de la empresa y no 

de la compa~ia que atiende el comedor. 

El proceso de servicio no tiene complejidad, depende de la 

distribución del ~rea donde se sirven los alimentos. 

El pizarrón dende se expone el menú esta en lugareB poco 

visibles, por lo q1..1e la gente poco se entera de lo que se ofrece en el 

menó. 
En casos especialea, como enfermos, no se especifica que ae 

puede h~cer otro tipo de alimentos en el momento dal servicio. 

El comensal normalmente se entera de la información acerca 

de los menos por que lo ve o por comentario& de otros comensales. 

Este punto debe evaluarse en las juntas periódicas del 
superviso..- con los empleados, después de una evaluación con el 

comensal y la empresa. 

El supervisor tiene que preguntarle directamente al comensal 

si fue bien atendido, que opina del valor agregado e inclusive 

preguntarle si puede sugerir alguno. 

Algunas preguntas que hacerse para evaluar en las juntas 

pueden ser' 

¿Qu6 opina el comensal y la empresa de nuestro servicio? 

¿Recibe el trato adecuado? 

¿Cómo se han resuelto los problemas en el irea de servicio? 

¿El cliente esta realmente satisfecho del servicio? si no 

¿Por qu• no se ha logrado? 
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a. MEJORA CONTINUA 

Como lA competencia es poca, la sensibilidad es grande. Los 

cambios sen detectados inmediatamente. También se conocen por las 

visitas y concursos a los que asiste el gerente general. 
No hay periodos de evaluación establecidos, sólo una 

reacción ante los cambies. 
Cuando hay sugerencias del cliente interno se llevan a cabo, 

pero normalmente los directivos no se enteran. El cliente interno 

tiene la posibilidad da realizar nuevas ideas siempre y cuando no 

rebase cierto costo. Creemos que se debe premiar la iniciativa. 

En cuanto al clienta eHterno, si se trata de la empresa las 

mejoras se realizan inmediatamente por.que la empresa aporta lo 

necesario para su ejecución. Con el comensal es diferente, porque a 

veces se consideran las sugerencias y a veces noJ el problema radica 

en que el comensal normalmente no aporta sugerencias y es importante 

fomentar! o. 

Las mejoras que el cliente externo ha propuesto sen notadas 

en seguida, pero depende de los recursos y capacidad que se tenga para 

responder a sus sugerencias. Principalmente la respuesta no se lleva a 

cabo, porque es un mercado cautivo y depende de la disposición del 
personal. 

No exista una filosof1a de mejora en la empresa. S61o axiste 

la ·voluntad de mejora por parte del supervisor. El gerente general 

sabe que tiene mucho que mejorar y procura constantemente innovar. 

La mejora continua se darA en la medida que todo& loa 
elementos do la entidad de servicio, se vigilen para dar siempre un 

mejor aervicio al clienta. 

La filosof1a de mejora continua no es otra cosa m•s que 

evaluar a la entidad de servicio periódicamente, conforme a los 

cambios del entorno y las necesidades del cliente externos, dando una 

respuesta rApida. 
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H. PROPUESTAS PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO. 

Estas propL1estas lo que buscan es completar el cicle de 

evaluación inicial. 

Fara continuar el modelo, reev~luaci6n y mantenimiento, se 

necesita que cada punto sea evaluado en un tiempo determinado y por la 
gente encargada para eso (especificada en cada punto>. 

Como en el caso de los comedores industriales el personal no 
tiene mucha preparación académica, el diagrama causa-efecto se 

puede modificar exponiendo los problemas en columnas donde se pondr•n 
las posibles causas y las posibles soluciones. 

El diagrama puede reducirse a algo parecido a: 

Problema 
Causas Soluciones 

Las propuestas de la evaluación son: 

1> Establecer comunicación directa con el cliente tanto 
empresa como comensal. Evitar al mAximo la burcc:rac:ia o el papelao, ya 

que la gente normalmente le causa pereza escribir algo, o bien 
contestar un cuestionario largo. 

Se puede tomar en cuenta el factor novedad, es decir 

promover las sugerencias con alguna campa~a especifica. 

Tratar de que el cliente opine, principalmente el 

comensal1 
-Estableciendo dias para Jaa sugerencias. 
-Volver vistoso el buzón de sugerencias y que invite a 
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utilizarlo. Tener material para escribir disponible (figura B>. 

-E1 super·,¡isor tiene que salir al comedor a preguntar 

directamente sobre la comida y el s1;r·.icio. No esperar a la qL1eja sino 

adelantarse. 

2) El personal tiene que considerar las criticas como 

sugerencias para mejorar en los aspectos claves (forma de entregar el 

producto, sugerir algún platillo, atención rA.pida y eficiente>. 

3) Tomar en cuenta la dignidad de las personcis para 

ofrecer con el servicio la calidad que merecen como personas Onicas e 

irrepetibles. 

4) Cumplir con el objetivo de que el tiempo de comida sea 

un tiempo de descanso para el comensal, evitando ruidos de la cocina y 

con un trato amable. 

5) Estandarización en la elaboración de los platillos, 

actualizando la base de datos que hay sobre los ingredientes y la 

forma ae preparar los alimentos. La actualización la deben de hacer en 

reuniones con una persona especializada en la elaboraci6n de 

platillos, en este caso el dietista y las cocineras. 

Las hojas de planeaci6n deben ser realmente una guia para 

el per~onal de cocina. Con esto tambi~ se logra eliminar la revisión 

por parte de la cocinera y el supervisor. 

6) Las hojas de información de menús tienen que ser claras 

para cualquier persona, en cuanto al platillo, sus ingredientes, la 

receta y forma de se1·virse. Establecer recetarios c1clicos d!:!pendiendo 

del típo de tra~ajo y la époc~ del afta. 
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TU OPINION ES IMPORTANTE PARA MEJORAR !! 

Fecha: 

LOS FELICITO POR: 

SI lo deseas puedes escribir: 

Nombre: Exl.: 

GRACIAS POR AYUDARNOS. 

Figura 8 Papeleta de sugerencias 
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7) El producto tiene que tener cierta presentación para 

que el comensal al sólo verlo, lo apruebe. Tiene que astar en un lugar 

visible y ~gradable a la vista. 

B> Observamos que la ger1te prefiere el refresco al agua 

fresca, sugerimos que se haga con sabores atractivos aunque la fruta 

sea un puco m~s costc:.a y sea preE"-entada en recipientes transparentes. 

9) Cambi.:w el proceso de servicio <Figura 9)1 

-Ver el men(r en el pizarrón ubicado en un lugar visible 

y con todas las posibilidades, inclu5iVe para enfermos. 

-J='ormarse en 1 a barra, tomar charol a y sel ec:ci onar el 

meno. 

-El personal de servicio suerte la elección sugiriendo 

los diferent~~ platillos. 

-Tomar los cubiertos y vaso. Este cambio ee propuso para 

cuidar la presentación de los utensilios, ya que observamos que el 

vaso y los cubiertos se llenaban de vapor de la comida. 

-Si se prefiere se puede ir a la barra de ensaladas. 

- Irse a comer. 
- Llevar la charola a lavar 

10) La dirección tiene que estar involucrada en los 

procesos de la compaiUa. Debe tener contacto directo con la empresa y 

el comensal. Hacer visitas periódicas, no anunciadas, que apoyen 

siempre al cliente interno. El empleado debe sentir que es parte de un 
equipo desde la dirección hasta la cochambrera. 

Jl) Delegar funciones administrativas a otras personas, 

para no per'der de vista la atención al cliente tanto interno como 

externo. Las funciones a las que nos reTerimos son a la selección de 



SelYido 
de barra 

Agure 9 Servido Propuesto 

Uevarla 
charola a lavar 
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personal (deleg~ndolo en el gerente de operaciones), papeleo, 

tr~mites, contestar llamadas, archivo, etc. ::ilendo la mi=Jür" soluc16n 
la contratación d& ~·na bacretaria. La findlidad de eL>tú es t..:r1er 

tiempo disponible par-a peonsar eri las meJ01-as de la c:ompat"í1a. 

12J Seguir con un plan de carrara dentro de la empr·es~. 

Los comedores mejor aten di dos, fueron porque los super vi sores 
comenzaron desde los niveles m~s bajos. 

13) Capacitac1ón inicial más completa, poniendo claro que 

el objetivo de la empresa es satisfacer al comensal. La 

inicial debe consistir en un programa de inducción a 
<conocimiento de la empresa, seguimiento de recetas, 
material de trabajo, t•cnicas de atención al cliente>. 

capaci taci 6n 

la compa!Ua 

manejo da 

14> El programa de capacitación continua 

-Su¡»rvt•or: Teorias de calidad en 

consistir•1 
el servicio, 

evaluación de proveedores, manejo de personal, trato con los clien~es, 
en pocas palabras darle un sentido humanistico y critico. 

-Coci~.· Seguimiento de nuevas recetas y 

procedimientos; hac~r ver que cada platillo es distinto en su 
elaboración. 

-Ayudant~P d-. cocina •n 6•n.ra1: Alfabetización• trato 

de personas, administr~~i6n de recursos para evitar desperdicios, 

15> Revisar- que los pasos a 

especificados en las ~ecetas. 

seguir estén bien 

16> Incentivar económicamente al cliente interno cuando 

sus suoerancias impliquen realmente una mejora para el c:Omedor. 
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17> Dar valor agregado en cada comedor: 

- Establecer tiempos de preparación 
siempre un ambiente limpio y agradable. 

del 
El 
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comedor para 

tiempo de 

preparación adecuado es. de quince minutos por cada hora de ser vi c:i o y 

con dos personas que hagan esa preparación. Al referirnos a 

preparación es a la 11mpie2a de las mesas y 11mpieza general del 

comedor. Por otro lado otras personas deben de surtir el Area de 

servicio con alimentos suficientes para atender al siguiente grupo de 
comensal es. 

- Di stri buciO,n de utensi 1 i os Ccubi ertos) adecuada, 

evitando que la presentación de los mismos decaiga. Al final de la 

barra de servicio y fuera del alcance de vapor de comida o algOn 

elemento que los ensucie. 

- Presentación de los platillo• de forma adecuada y que 

invite al consumo. Servir los platos sin chorrearles y con la 
guarnición bien colocada. 

- Flexibilidad en la mezcla de guisado y guarnición. Lo 
importante es lo que quiere el comensal, no lo que ge est~blece por 
regla. 

- Estar atentos cuando un platillo es del agrado de la 
mayoria para plantearlo en los otros menos, evitando la excesiva 

repetición. 

- Tener suficientes alimentos para satisfacer la damanda 
de cada turno evitando retrasOm en el servicio. ( Sugerimos tener dos 

charolas, as! mientras se sirve de una, la otra se est4 surtiendo) 

- El personal de barra debe de ser un perfecto vendedor 

que invite al comensal a consumir los platillos y le augiera las 
posibles opciones. 

- Cut dar que los pl ati 11 oa vayan acorde a í a temporada, 

trabajo de••mpaftado y edad de los comensales. 
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- Tener en lugar visible el men6 del dia y que el 

comensal est• enterado de las opciones 

(enfermedad>. 

en casos especiales 

-Cuidar que la teffiperatura sea la apropiada, es decir un 

poco superior a la de consumo, para que cuando el comensal tenga que 

consumirlos est6n en la temperatura de consumo. 

- Evitar que la comida tenga un a~pecto grasoso o mal 

cocido. 

- Variedad en Jos postres, no porque uno gusta una vez 

hay que dar siempre el mismo. 

- El agua tiene que ser con buen olor y sabor. En 

recipientes adecuado& par& evitar impurezas <Evitar jarras de 

pl4&tico>. Car variedad en las aguas y de saborea que agradan a la 
mayor1a de la gente. 

- Personal capacitado para dar un servicio uniforme: que 

nunca varie bajo ninguna circunstancia. 

Tratar de resaltar dias especiales <Ola de la 

secretaria, anivers~rio de la empresa, etc.>, con detalles poco 

costosos. 

- Al entregar la charola en el Area de lavado o a la 

sal ida ofrecer un dulce. 

- Ofrecer caf6. 

18> Hacer notar al cliente tanto interno como eHterno que 

sus sugerencias son tomadas en cuenta con acciones concretas: 

dici6ndole directamente al interesado, public4ndolo en un cartelón, 

fellclt•ndola pObllcamente. 

19) Fijar periodos d• evaluación de la empresa para evitar 
el acostumbramiento. Sugerimos cada 6 meses. 



111 

ZOl lmpl antar una f i 1osof1 a de mejora continua, 

aprovechando todas las oportunidades para hacer notar la icrma de 

implementar- wejords en todos los niveles. 
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La empresa de negocios es una uniddd de 

materiales y administrativos. El conjunto de estas 

que estar perfectamente coordinado para lograr el 

que ea la obtención de un beneficio económico 

necesidad. 
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recursos humanos, 
tres partes, tiene 
objetivo principal 

satisfaciendo una 

De este objetivo se derivan otros que definen a la empresa de 

negocios. La empresa tiene que generar, a largo plazo, ganancias, 

satisfaciendo una necesidad de la sociedad y creando satisfacción en 
el trabajador por su actividad. 

Para lograr la continuidad, y mAs en una situación da libre 

marc.~do, hay qu~ evaluar a la empresa constantemente en base a sus 
competidores, tanto actuales como potenciales1 la fuerza que tienen 
los proveedores y los compradores, as! como los posible& productos 

sustitutos. 
Hay que conocer la fuerzas y debilidades, amenazas y 

oportunidades. Al tener esta información se puede establecer la 
estrate;ia a seguir. 

Cuando eY.isten pocos competidores, con precios estándar o con 
dificultades para crear un lider~zgo en costos, la mejor estrategia es 

buscar la diferenciación de nuestro producto o servicio.La 

diferenciación se pueda lograr con la c•lidad'en el servicio. 
Hay que considerar a tedas las empresas como empresas da 

servicio, en donde cada parte es una entidad cliente/proveedor interno 
hasta llegar al consumidor final. 

La calidad en el servicio bu&ca que el cliente este siempre 

satisfecho pero con un valor agregado que lo vuelva adicto a nuestro 
producto o aervicio. 

El valor agregado es el efecto sorpresal el detalle inesperado. 

Tiene que ser cambiado constantemente y muchas veces no se necesita 
pensar mucho para intuir el detalle exacto. Pueda ·1r desde la 
amabilidad con que se entrega el producto o servicio, hasta algo 

costoso como una garant1a de entrega. 
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Lo primero es cambiar la mentalidad de servicio. Cambiar el lema• 

ºtratar a la gente como nos gustaria ser tratados" a ''tratar a la 
gente como le gusta.ria ser tratada 11

• 

El modelo de calidad en el·servicio busca la total satisfacción 

del consumidor final, estableciendo comunicai6n directa y confiable 

entre todas las partes que forman el proceso de servicio, 

Este modE:!l o se compone de tres partes l nterrel acionadas: el iente 

exte1·no, entidad de s~rv1cio y proveedores. 

El sistema a seguir es evaluar las necesidades del cliente 

externol comparar si con nuestros productos y procesos actuales, asi 

como el compromiso de la dirección y del cliente interno satisfacemos 

esas neces1dades1 analizar a nuestros proveedores y ver qu6 ofrece la 

competencia que nuestra compaftia no ofrecel implantar mejoras, 

regpondiendo al cliente con lo que el quiere y darle un valor 

agregado. 

El punto importante es el compromiso de la direcci6nJ tiene que 

fomentar la filosof1a de mejora y ser un apoyador para el cliente 

interno, as1 como estar abierto al cambio. 
Tanto la evaluación de la empresa comQ la generaci~n de valor 

agregado tiene que ser constante. 

La aplicación de un modelo de calidad en el servicio en una 

compafUa de comedores industriales busca atarrizar los conceptos 

teóricoa de un modelo a una ompresa en especifico. 

Muchas vecea los modelos de calidad en el servicio no nos d•n un 
enToque prActico y quedan sin aplicación. 

L• compafli• de comedores industriales, es una empresa que busca 

continuamente una 

principalmente por 

aervicio. 

alta 

que 

competitividad 

existen pocas 

dentro 

empresas 

de au 

dedica.das 

mercado, 

a ••ta 

El 6xito en la aplica~i6n dependió del inter6s dSl duefto por 

mejorar y buscar nuevos mercados. No hay que olvidar que la mejor 

publicidad son nuestros propios el i entes. 



115 

El paso inicial para mejorar la calidad en el servicio en esta 

compaftia, es el aprovechamiento de su sistema de cómputo estableciendo 

e:.t•ndar·es; c,;,paci tar a 1 a gente para seguir esos est.lndares y 

conscientizar sob~e la calidad en el servicio. 
El valor agregado inicial lo dieron implicitamente los clientes 

fisicos (comensales>, en cuanto a presentación y extra solicitado. 
Mejorar la comunicación con el cliente, tanto interno como 

e~terno, para que sugiera y se sienta en un mejor ambiente. 

Apoyo personal de la alta dirección con los empleados; que se den 

cuenta que el director general est~ involucrado en este sistema de 

mejora. 
Lo mAs importante es establecer periodos de evaluación y seguir 

el ciclo de cal id ad en el servicio todo el. tiempo. 

Lo principal es mantener la idea de que la calidad en el servicio 

es lo que nos va a dar una diferenciación no sólo para obtener 

beneficios econ6micos, sino que resalta la dignidad de la persona, 

tanto del que ofrece el servicio como el que lo est4 recibiendo. 

El éxito radica en estar conscientes de que nuestro cliente, 

tanto interno como externo son in.portantes para la continuidad de 
nuestra compaftia. 
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