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INTRODUCCION



l.a aplicacién de un mpdelo de calidad en una enpresa de comedpres
industriales, busca el conseguir una ventaja competitiva basada en una
estrategia de servicio al cliente que posiricne a la compalia por
arriba de sus competidores.

El marco de esta taesis, auﬁque est4d enfocada a dar on  mejor
sarvicio a los clientes, no se limita exclusivamente al servitin de un
comedor industrial, sino que es una estrategia gue puede ser adaptada
en una infinidad de empresas y cilvo 1imite estd marcado Gnicamente por
la capacidad de iniciativa y de respuesta de las mismas, as{ como el
contacto que tengan con sus clientes,

Al decir que la visidn de servicio es una ventaja ilimitada, no
es solamente hacer resaltar l1a importancia del servicio como un
intento de hacer atractiva esta tesis, sino que hemas hecha un
anAlisis profundo de lo que es una empresa, obteniendo una conclusién:
NO EXISTEN EMPRESAS QUE NO TENGAN SERVICIO} existen empresas con mayor
o menor targa tde servicio paro en su conjuntp todas poseen algo del
mismd aunque sea sélo a nivel de clisntes internos.

Durante afNos el esfuerzo de las empresas por conseguir una
ventaja competitiva y por ende unm mayor namero de clientes, que
significan un ingreso para la empresa (no podemos olvidar que la razén
de ser de upa empresa es el generar beneficios econémicos), les ha
llevado a perfeccionar los procesost! el diseffo de un producto, la
manufactura, el manejo de materiales, el almacenamientuo, manejo
financiero, etc., logrando con esto abatir algunos costos inclusp
significativamente y conseguir un posicionamiento favorable dentro del
mertcado.

Ante esta perspectiva globalizada del mercade y ante el problema
de conseguir ventajas competitivas por la via econdmica, se presenta
como una alternativa la calidad en el servicio al ecliente que genera
upa ventaja real con respecto a la competencia, principalmente en  un
entorno como el de nuestro pals, en que son frecusntes las



expresionest! "GQué mal serviciae"i "Deberfan de pensar en los clientes'y
"Otra vez tarde”) "Se me ocividé"; "Ahora si se lo entrego mafana"; " A
ver si sale”; "No se puede" y ura lista interminable que de lo uwnico
que habla es del pésimo servicio gue se ofreca.

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

En nuestro pais es clara la diferencla que ha mostrado la
compa®fa aérea AERDMEXICO, que de ser una compaffifa sinénimo de
ineficiencia vy de mal serviclo, situacidn que casi agbliga a la
compafiia a suspender sus servicios, se ha remontado hasta lograr ser
una compafiia de excelencia a nivel internacional, diferenci&ndose por
su puntualidad en 1a que ha obtenido premios internacionales siando la
primera linea en servicio al cliente.

La diferencia del AEROMEXICO de antes y &l AEROMEXICC moderno,
est& en un enfoque hacia el cliente, es degir, en atenderle como
quiere ser atendido.

Como queda claro, el enfoque de servicio es Gnicamente un enfogque
hacia el cliente: pensar como el cliente piensa; darle al cliente 1o
que éste necesita ¥ como ¢! lo necesita.

Es por esp que algunos autpres como Binebra y Arana, 8n su libro
"Direccién por Servicio“, hablan de invertir 1la estructura de 1la
empresa poniendo en la cGspide al cliente y, en +Funcién de eéste,
subordinar toda la jerarquia empresarial.

Nunca hay gue perder de vista que lo que el cliente busca con un
producto no es el producto mismo, sino @l servicio que le brinda, de
tal forma que la empresa, si quiere manteperse en el marcado, debers
tener muy en cuenta este enunciado; estar pendiente de los cambios que
pusda sufrir el mercado y obtaner ventajas.

Tal es el caso de los estudios Universal, mhks que vender
peliculas venden diversidn y a esto se orisnta su mercadotecniaj
Revlon no vende cosméticos sino esperanzas.



Segun algunos autores, la década que estamos viviendo, sera upa
década en 1a cual el factour clave de ési1to ampresarial serad 1la
informaciéng el que posea la informacion serd 1 protagonista  del
érito. '

"Los flujos de anformacidn y comunicacién hap fortalecide a 1la
gente, 1le han hecho mds inteligente y exigente. Ahora los individuos
conoten al instante gustos, preferencias y estiles de vida que se
tienen en otros paises, produciéndoles deseos, necesidades Yy
expectatives globales'. (Chr, FICAZD MARTINEZ, Ingenierfa de
Servicios pag. 27}

Ante estos cambios que sufre el mercado, no sé4lo ya a nivel local
o regional sino a nivel gleobal, el empresario debe estar al pendiente
de i1os cambios en el entorno y responder con rapidez a lo que el
mercado busca. Sabiendo que en un mundo donde los cambios se realizan
répidamente, la unidad de tiempo llega a valer mucho mas,

\In ejemplo de cémo se puede adaptar el cambio y obtener ventajas
nos lo muestra el hecho ocurrido en el "World Trade Center" de Nueva
York, cuando a sélo 48 horas de haber ocurrido la explesién, ya habta
playeras que declan: "Sobreviviente de la explosifn del World Trade
Center®.

Lhns) es exactamente la finaiidad del servicio como estrategia?
La respuasta es muy sencillal cuando una ampresa busca satisfacer  al
cliente can un servicio « la medida de sus necesidades, en realidad lo
nue esta haciendo es crear una diferencia que la competencia no puede
ofrecerle} el posible cliente lo que hard, serk seleccionar aquella
npﬁién que le cumpla mejor sus requerimientos de una manera integral vy
eficiente.

En otras palabras, se busca una estrategia de diferenciacidn del
producto, en la que una empresa ofrece un producto acompafado de una
serie de beneficios que las otras emprasas no ofrecen, y'as agui donde
ae obtiene la ventaja competitiva.



Este tema ser& abordado en la tesis y se conoce con el nombre de
Valor Agregado, que ofrece la empresa junto con su  producto. Este
valor agregado puade ser muchas veces una sonrisa, la devolucién del
dinero en caso de no satisfacer completamente la expectativa del
cliente, o bien el servicio gque se ofrece después de la compra.

La empresa debe ser consciente de gque existen algunos puntos
llamados criticos, &h los tuales el cliente tiene contacto directo con
la empresa.

Son llamados criticos pues en estos momentos es donde se forma la
visién de la empresa, es por asto gue 1los empresarios deben ser
conscientes de en gue punto corren el mayor riesgo de fracasar al
venderi o en qué punto esta la expectativa mas alta del cliente. De
esta forma podr& evitar esos contactos o bien hacerlos m&s agradabies
al cliente. )

No se puede olvidar gque la batalla mas importante de la
mercadotecnia, se realiza en la cabeza del cliente y es ahi donde
nuestro producto, debe estar posicionado de una manera superior a como
estidn posicionados los productos de la competencia.

2Rué tan costoso B8 un enfogue de servicio?

Haciando un analisis de un proceso productiveo llegamos a
encontrar que en la mayoria de los casos, e} mayor porcentaje del
cnato de un producto no estd en la manufactura, mano de obra y gastos
directos de fabricacion. :

La mayor parte de los costos viene dado por - los gastos
indirectos, logisticos, distribucidén, publicidad, manejo, etc., Yy de
108 cuales muchas veces, no se obtienen los beneficios de una manera )
proporcional .

Pensembs en las botanas que se venden por ahi grealmente
representa el precio de venta el trabajo y 1la materia prima del
producto? La verdad es gue es muy poco &) porcentaje del costo
considerando los volamenes de produccidn comparado con el precio de
venta.



De lo anterior podemos deducir que i la mayor parte del costo de
un producto viene dado por 10; costns de servicio, el conseguir
ventajas en estos renglones nos llevara a obtener ventajas en costos.

For otro lado, normalmente la mayoria de 1las ventajas que se
pueden obtener por servicios son de bajo costo y de alta repercusién
en los clientes.

For ejemplo en un restaurante de la cadena California tenian el
libro de sugerencias en la caja de cobro, lo que ocasionaba que, cen
frecuencia, hubiera filas largas y que los clientes tuvieran que
esperar mucho tiempoj; el canmbio de lugar del libro de quejas vy
sugerencias a una mesita contigua a la caja pero separada de ésta,
produjo en los clientes una mejor impresidn del servicio del
restaurante. gCu&nto pudo haber costado esta mejora?

La cadena de restaurantes VIFS tiene como politica que sus
empleadas tengan ol cabellns corto, logrando con esto una aparencia de
limpieza para el cliente, este pequefo detalle, que no es muy costeso,
satistace a muchas personas gue no lo notan pero se van con una
sensacién de que el restaurante es limpio.

Como puede chservarse el costo, aunque a veces puede ser elevado
como en &€l caso de AEROMEXICO (que muchas veces tiene que pagar
tarifas especiales de aeropuerto para poder salir a tiempo),
normalmente es reducido y l1os beneficios que se obtienen al lograr un
mejor posicionamiento en la cabeza del cliehte BOn de resuitados
inmediatos.

Finalmente, en todos los modelos de calidad en el servicio al
cliaente coinciden en eatar al pendiente del cliente, de sus qustos vy
expectativas, as! como poder reaccionar ante lps cambios vinlentpos del
entorno con rapidez,

En esta tesis buscaremos adaptar- varios modelos y obtener uno que
splicaremps a una compafiia de comedores industriales, obteniendo 1los
puntos acertados de su administracidén y los puntos vulnerables para



poder reforzarios y estar a un nivel competitivo, que le persita
mantenerse en un lugar de excelencia dentro del mercado.

En el primer capitulo se explican los conceptos basicos que son
necesarios para tener un marco tedrico en calidad y competancia, asé
camo establecer un modelo de calidad en el servicio. Aqui se definen
conceptos comp la definicién de la empresa, sus objetivos Y
astrategias a seguir. También se dan definiciones de calidad y de
servicio, asi como lo que la calidad en el servicio es.

En el sequndo capftulo se da una dascripcidn de la empresa donde
ge va a aplicar el modeolo, desde sus inicios, objetivos, estructura
organizacional y el proceso de fabricacién. Este proceso comienza en
la elaboracién de ments, adguisicidén de materia prima, elaboracién del
producto y entrega al consumidor fisico.

En el tercer capitulo se expone el modelo de aplicacidén,
considerando los puntos importantes t los clientes, la entidad de
servicio y los proveedores. Todo el modeleo se resume en buscar
satisfacer las necesidades del cliente y darles un valor agregado,
compraometiendo tanto a la direccién como al persocnal de la empresa.

En el ¢ltimo capitulo se hace la aplicacién del modelo en la
compafia de comedores industrialesi =1 modelo antes expuesto se adapta
toucando cada punto de acuerdo a las caracteri{sticas de las compafias
de comedores industriales.



CAATULO |
DEFINGION DE CONCEFTOS BASICOS



A. EMPREBA
1.DEFINICION

Andlogamente a la definicion tradicional de el hombre como
unidad inseparable de cuerpv y de alma, y entendienda que sin alguna
de astus elementos esenciales el hombre estarfia incompleta o, ia
empresa también hay que definirla como la unidad de elementos gue la
constituyen y la hacen ser empresa, de forma que si alguno de estos
elementos falta, no pademos decir con propiedad que hay empresa.

Para poder dar una definicién da la empresa, cansideraremos
tres alementos constitutivos:

a.Recursos Materialesit Formadﬁs principalmente por los
edificios, las instalaciones donde Be llevan a cabo lawm labores
praductivas, los instrumentos y herramientas que permiten realizar 1la
produccién. Por ptro lado también las materias primas,; que después de
un proceso, se convierten en praductos terminadoes, Asi, con . la venta
de estos productns, se adquieren mis recursos econdmicos para la
produccidn y ganancias para las accionistas. Finalmente, tambidén se
incluye el dinero que permite l1a fluidez en el desarrollo de 1la
enpresa.

b.Recursos Humanost €5 el factar mas importante de 1la
empresa por la dignidad que reviste y constituye un elemento activo de
la misma. Est& formadeo por todas las personas gque le dan movilidad a
la empresat obraros,  empleados, supervisores, tecnicos, altos
ejecutiveos y directores.

) cfr 8.7h c.0. 7



C«Recursos Administrativeost Son todos los sistemas que
toordinan las fuhciones de la empresa. Cada sistema controla una 4&rea
espect fica de la mismat Produccién, ventas, finanzas, etc. La  funcién
de los sistemas es dar unidad a tode lo que ahi se realiza, dando una
estructura y jerarquia a todo el conjunto y facllitando la operacién
de la misma.

Cada uno de los elementos constitutivos de la empresa no
trabaja de manera independiente sino en conjunto y ep orden a un fin
determinado para la empresa; seria una total desorganizacién el
funcionamiento individual de estos elementoss en una empresa donde las
trabajadores hacen 1o que quieren, los sistemas de produccién no
tienen un parametro concreto qua medir y la maguiparia ha sido
comprada arbitrariamente, no hace falta pensar mucho para darse cuenta
del caos que esto traeria consigo.

Es por eso gQue ahora podemos decir que la empresa Bs uha
unidad de recureds econdmicos, humanos y administrativos que van
enfocados a un fin comdn de 1a misma empresa.

Lo importante que cabe resaltar y la mayoria de los autores
1o considera, es que la empresa es una unidad, como enp el caso de
Guzman Valdivia que dicet "La empresa es una unidad econdmico-social
en la que el capital, el trabajoy 1a direccién se coordinan para
lograr una produccién socialmente Gtil, de acuerdo con las exigencias
del bien comGn de la misma empresa y de la sociedad".

@ cts, ouxmin valdivia Isaac. “m i tr dental ¥

desarrollo®, Limusa. 1Pe0 pag ¢2
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Agui aparecen tres términos que bien pueden encajar en los
conceptos que anteriormente definimoss

a.Capitalt Son los recurseos econdmices para lograr la
produccién

b.Trabajot Son todas las actividades operativas para también
lograr la productién, donde intervienen los bienes materiales y 1lbs
recursos humanoa.

r.Direccidnt Son las funciones gque coordinan todas las
actividades dentro de 1la eampresa. Agui entran los recursos
administrativos y los recursos humanos a cierto nivel.

En conjunto los tres elementos buscan un fin comdnt el bien
de la empresa y de la sociedad.
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2.0BJETIVOS DE LA EMPRESA

Puede existir una variacion del objetivo pripcipal de 1a
enpresa, puesto que existen dos tipos de empresal! empresa privada o de
negocios y la empresa publica. La empresa ptblica busca satisfacer una
necesidad de carfcter general o social, Bin importarle los beneficios
scondmicosm. La empresa privada, que es la de nuestro interés vy
ahora en adelante nos referiremns a ella séloc como empresa, busca 1a
obtencién de un beneficio econdmico mediante la satisfaccién de alguna
necesidad de orden goneral o social «.

En otras palabras, 1o que la empresa busca como objetivo
inmediato y final es la generacién de dinerc, pero npo el dinero
entendido literalmente, si no una ganancia entre lo que se invierte vy
10 que se obtienc, No existe ninguna empresa que su objetivo dltimo no
sea la obtencién de este beneficio econémico, ya que este beneficio
asegura la existencia de la empresa.

Existen otros objetivoes gue son parte de ceste objetivo
principal, que el Dr. Llano » especifica como diversos motdos de
altanzar el objetivo finalt

a.Proporcionar un servicio a la comunidad soctal: Es decir
cubrir una necesidad generalizada de la sociedad. Es dar un servicio
gue la sociedad necesita cn un momento detersinado. Esto no contradice
a la generacidn de riqueza, sino més bien es una medida compatible que
dara la subsistencia de la misma empresa. Si no se da este servicio a

¢Cir.  Reyes Ponce, Agustin, “Administracién de Empresas®, Limusa.
1PRS pg B4

) Ibidem pg 83

™ afr.Llane C. Garloa. “Anflisie de la aacidn directiva~, Limuea.
1082 pp 46-5¢



una necesidad especi{fica, nermars también el objetive de generar un
beneficio econémico.

b.Generar un valor econédbmico afiadido al menos suficienie: Se
refiere & las utilidades que obtiene la empresa como fruto de su
operacidén. Su calculo es sencillo y consiste en restar a lo gue 1la
empresa recibe por concepto de ventas, los costos y 1os gastos que ha
invertido para seguir esa venta.

Es muy importante para poder valorar m&s a fondo esta utilidad no
sélo quedarse con la utilidad en cuanto a ndmerc, sino valorar qué
tanto se invirtid para conseguirla y si realmente es significativa esa
utilidad. Puade llegar a suceder que se hagan grandes inversiones y se
logren apenas pequefos repuntes en las utilidades, seria algo gque nos
indicaria un desperdicio de capitales y de inversiény mientras que
puede suceder gue t£on un pequefic cambio, no muy costoso, obtengamos
grandes utilidades, situacién que coloca a la compafifla en un mejor
puesto para competir. Esto s conoce comoe la rentabilidad de 1la
compafifa.

<.Generar una compensacién "hunana”  suficiente: rl
trabajo dcbe perfeccienar al hombre, e% por &so que también se conoce
este concepte como valor humano agregado., Es la compensacién no
econdmica que todos 1ps recursos humanos de la empresa reciben como
fruto de su trabajo.

"El trabajo ha de ser en si nismo compensadort ha de
revertir sin intermediarios al hombre que trabaja, por lo que implica
el desarrollo de capacidades, de autoirealizacién y de logro." s

Si se logra tener a un trabajador satisfecho, la generacién
de beneficios econémicos se da con menos problemas internos. Y muchas

(@ ibidem
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veces cuando los trabajadores estén motivados, proporcionan ademis,
ideas que pueden llegar a ser de gran utilidad.

d. Lograr una capacidad de autocontinuidad: Lo importante no
o8 s6lo generar riqueza, sino siempre con una visidn a largo plazo.’
Anui{ es donde se englobarian los tres objetivos anteriores, es decir
la continuidad se dard en la medida que la empresa genere a largo
plazo panancias (Valor econémico agregado), satisfaciendo una
necesidad general de la sociedad y teniendo al personal satisfecho del
trabajo que esta realizando.



3. COMPETITIVIDAD.

En la practica, cuando hablamos de competitividad, nos
estamos refiriendo a la capacidad Que tiene la empresa para mantenerse
en un mercado peleando con otros competidores y a la vez, la
posibilidad de tener cierto nivel de opanancias fgue 1le permitan
establecerse en el sactor y obtener ventaja sobre los demas.

Para esto bay que ubicar a la empresa en un sector
especifico y hacer un analisis estructural del sector.

Este andlisis se lleva a cabo evaluando las fuerzas externas
que actuan y afectan a todo el sector.

Existen 5 fuerzas oxternas o competitivas que determinan 1la
intensidad competitiva, apf como 1a reptabilidad dal sector (ver
figura 1) @2

a., Amenasa de nuevos entrantes: Constituida por los
competidores potenciales que pueden entrar al seector. Estos estén
limitados por barreras de ingreso. Estas barreras son proteccicnes que
tiene =1 sector para evitar la entrada de otros competidores. Algunas
de estas barreras son t  Economias de escala, diferenciacién del
producto, capital, polfticas gubernamentales, etc..

h.Amenaaa de sustitucidén: Es la posible entrada de productos
o gervicios que sustituyan a nuestro producto porque cubren las
mismas funciones de éste, en muchas ocasiones a un precio. més bajo,
de jando cobsoleto nuestro producto por no ser competitivo.

< cfr. Porter =x., wMichael, ‘Cairategia  Compeiiiivar. cxcsA. toox T pg
20
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MODEL.O DE PORTER

Competidores
Potenciales

AmAnaza de nuevos

Ingresos

Poder negoci ador Competidores Poder negociador
Industrial J
Rivalidad

entre los
competidores

Amenaza de productos n servicios

. sustitutos
I sustitutos '

Figura 1
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c,Poder nsgociador de¢ los compradores: Los compradores
pueden llegar a ser muy poderosos y ejercer presiones sobre el sector,
si su influencia de compra es muy importante3 dicho en ptras palabras
si el comprador es valiaeso.

Un comprador es valioso 8i los productos son esténdar,
tienen bajo costo de cambio de proveedor, producto ho indispensable
para el proceso o Integracién hacia atr&s. En la medida que sa tenga
alguna de estas amenazas, el comprador puede presionar para obtenor
mejores condiciones de compra que se adecten a sus necesidades.

d. Poder negoctador de los groveedores: Al igual que los
compradores, los provesdores pueden ser una amenaza importante si
constituyen un elementn indispensable para el progucto, alto costo de
cambio de provemdor, integracién hacia adelante o por prndu:tni auy
diferenciados. .

e.Rivalidad entre los competidores existentes: Esto varia
seqgGn la centidad de competidores del se&ctor, el crecimiento del
mismo, costos o poca diferenciacidn oh el producto.

En base al anilisis de estas fuerzas, se.puede saber qué tan
compatitivi o qué tan dependiente® es la empresa) se saben cuiles son
los puntos débiles y qué estrateglias hay que seguir.

En la actualidad, una empresa tiene que estar en constante
evaluacidn de estas fuerzas, ya que la economia se esté abrfendo cada
vez mas} existe un fuerte aumento en la cantidad de competidores vy
muchas empresas oetén incursionando en otros mercados.
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4.ESTRATEGIAS.

En base al analisis de las fuerzas gue afectan a la empresa,
s& establecen las estrategias competitivas qgue comprendan acciones
ofensivas o defensivas, con el fin de estar en una posicidén que =ste
bajo el dominio de la empresa,.

En la teoria se identifican tres estrategias genéricas a

a.liderazgo general en costos: Es la generacidn de voltmenes
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 ingresos y a los productos sustitutos, disminuye
el poder de los compradores y de los proveedores y coloca a la empresa
arriba de sus competideores. Es importante hacer notar que unpa
estrategia de este tipo, tiene el peligro do dar poca flexibilidad a
la enpresa y requiere upa gran inversién.

h.Diferenciacién: Es crear en el mercado un producto o
servicio Gnico, en diseffo, distribucién, servicio al cliente,
garantfas o bien, innovador. La gran ventaja de esta estrategia, es
que llega a crear una lwaltad a la marca, aunque hay gque cuidar el
costo del producto no olvidando que el cliente sélo estar& dispussto a
pagar la diferencia hasta un cierto limite.

c.Enfoque o alta segmentacidn: Es concentrarse en un grupo

especifico de compradoras, en una 1inea de producto o mercado. O bien
en una necesidad del mercado muy concreta y especifica.

aibidem pag B0
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Por ejemplo, al tener un contreol de calidad total los costos
de desperdicio se reducen o eliminan, los costos de reparacidn
inmediata también se reducen teniendo asi un liderazgo en costos. Si
se quiere abarcar un cierto mercado, se da el Bervicio y la calidad
que exija ese mercado y tener una segmentacién.

Las empresas que se llamen competitivas tendran basada su
estrategia en diferentes puntos como pueden seri:

a.logistica: Distribucién y control de materiales eficiente.

h.Tecnologia: Lp suficientemente moderna para cubrir 1la
demanda a un costo razonable.

c.Ciclo de vida del producto: Vida del producto largaj que
no tenga maduracién répida.

d.Caltdad y' Servic(o: Cubrir las expectativas del cliente,
inclusive dandole mAs de 10 que espera.

En la actualidad, en que 1los productos tienden a la
estandarizacidén y a la modularidad, se busca una diferenciacién del
producto que va més alla de las simples caracter{sticas o el precic (a
veces también esténdar). Es por estoe gque muchas empresas buscan,
ademis de satisfacer las necesidades del cliente, darle algo mas por
el mismo producto; buscan que su producto sea dnico en cuanto a la
calidad o al servicio por sjemplo.



B.CALIDAD.

De las estrategias genéricas mencionadas, la de mayor fuerza
en la actualidad ha sido la diferenciacién del producto., Dentro de
esta estrategia uno de los puntos, que 1las empresas consideran mas
importante, es la calidad.

h través de los affos las empresas cambiarpn el concepto de
calidad. Antes se preocupaban por tener un fuerte control de calidad
ingpeccionando el proceso, teniendo con esto grandes costos por
desperdicio, reprocesos y cobros de garantias. Por otro lado, existfa
un descuido acerca de 1o que el cliente querfa o esperaba del
producto.

Ultimamente se introdujo uwn nuevo concepto 1lamado Calidad
Total. Fara poder definirlo hay que basarse en 10 que algunos de 1los
expertos en calidad nos dicen:

".a calidad es alto grado de uniformidad en el producto} es
products a bajo costo y de acuerde a exigencias del mercado". W.
Edwards Deming .

"La calidad e@s adecuacién al uso”. J.M. 3uran uo.

"La calidad es el cumplimiento de requerimientos”. Philip B.
Crosby us,

[ ofr. Deming, w. xdwarde. “calidad, Productividad y
Competitividad-, £d. plax de mantos 1owp,

woy . ofr. Juran. Jo . “duran y el liderazgo . para la calidad. =d.
plax de mantos aowo. Pg 16,

4 cfr. croaby, - rhilip =, ‘La  calldosd ' mo  cusstas. cla. Editorial
Gontinental 4087. pg &¢
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“La calidad es cumplir con las exigencias del cliente" Kaoru
Ishikawa ua.

Con estas definiciones podemos concretar gue la calidad, en
términos generales, #s cumplir las especificaciones y/o requerimientos
satisfaciendo al cliente.

La talidad se ha convertido de ser un mero requisito a ser
toda una filosofia organizacional de la empresa. Es un concepto gue no
as definido por la empresa sino por el cliente.

Como la calidad interviene en cada procesc podemos hablar de
que la calidad se hace. 52 eliminan las inspecciones innecesarias,
porque ahora cada elemento de la empresa, vigila el proceso y per lo
tantp se obtiene un producte de calidad.

Lo que se hacia antes, era rea)lizar un proceso, inspeccionar
en varios puntos o sélo al final y 1lanzar ol producto al mercado.
Ahora, se busca ver que quiere el mercado, planear el proceso que
cubra eficientemente la demanda y ver que se estén cumpliendo 1las
especificaciones en cada paso del proceso.

Para tener una imagen gleobal de los aspectos generales . de
calidad, resumiremos 1o que exponen los expertos en calidad vya
menciocnadogs

a.W. Eduwards Deming: Para desarrollar la calidad hay que
revisar las especificaciones y actualizarlas, planificar y ver la
opinién del cliente sobre el producto o servicio. La calidad sdlo
puede definirse en funcidén del sujeto.

4 cfr. Ishikava, Kaoru. <", Gué es el conirol tolal de ta Galidador,
Ed. Norma 10848 pg 48
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La dificultad para definir la calidagd veside en la
traduccidén de las necesidades futuras del usuarioc a caracteristicas
conmensurables, que ayuden al desarrollo de un producto que
proporcione satisfaccidn al cliente com un  precio razonable a asa
satisfaccion,

Cada cliente valora el producto, cada opinién puede variar.
El producto, aparte de atraer a los clientes y a las ventas, tiene que
dar servicio.

La administracién es responsable por el BS%Z de los problemas
y los operarios sdlo el 154 am.

b,J.H Juran: La definicién de calidad (adecuacién al uso)
se ramifica en los siguientes puntost
1} La calidad consiste en aguellas caracteristicas del
producto que satisfacen las necesidades del clientet Efecto principal
en 1os ingresos.
2) La calidad consiste en la ausencia de deficienciast
Efecto principal en los costos.

Con cstos puntos se deduce la férmulauer

Calidag= [recuencia de deficienciaw

Ocasiones de deficiencias

€1 pumerador adopta la forma de namero de defectos, ntmerc
de errores, numero de fallps postventa, horas oe reproceso y coste de
la mala calidad.

um cfr. Deming op.cit. nolaic? pg &M,
e ofr. suran ap. oit. notaitor py 2
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El denominador adopta la forma de namerc de unidades
producidas, total de horas trabajadas, namero de unidades vendidas e
ingresos por ventas.

La evaluacién de las caracteristicas del producto comienza
preguntando a 1o clientes cémo evalgan ellas la calidad.

La gestion para la calidad se lleva a cabo por madio de tres
pasoss planificacion de la calidad, control de calidad y mejora de la
calidad. Los problemas de calidad provienen generalmente de una mala
administracién.

La planificacién de la calidad consiste en desarrollar 1los
productos y procesos necesarios para satisfacer las necesidades de los
clientes.

El proceso pierde 20 por 100 del esfuerzo operativo, llamada
pé#rdida crénicaj el control de calidad se hace para evitar que las
cosas empeoren.

Ge comprendié que la pérdida crénica también era una
oportunidad para mejorar, de modo que sa deben tomar medidas para no
dejar escapar esa oportunidads mejora de la calidad.uao,

c. Philip B. Crosby: La calidad no cuesta. E1 camino hacia
la calidad es la prevencién. La calidad es una entidad alcanzable,
medible y rontable que puede ser incorporada, una vez gue =se ha
entendido y quo la aempresa, principalmente. la direccidn, asté
preparada para alcanzarla no sin uh arduo trabajo. La direccién tiene
que involucrarse y estar activa cuandec se trata de calidad, El casto
de calidad es 1o que se gasta por hacer las cosas mal.uo

“m cfr.  Juran, J.M. “duran ¥y la planilicaién para ta . calidad” xd,
plax d» Mantos towO pg ©
ue ofr. Crosby op.cil, nota 14) pg 220
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d, KXaoru Ishikawa: Practicar control de calidad es
desarrollar, diseffar, manufacturar y mantener un producto de calidad
que sea 21 mds econdmico, Gtil y satisfactorio para el consumidor. EI
control de calidad comienza en el diseMo. Para dar calidad es
necesario conocer los requisitos reales que maneja el cliente. Calidad
Total es compromiso de todos en la organizacidn. Las utilidades .a
corto plazo sen las que presionan a la no calidad.uw

uD ctr. Ishikava op. cit. notau pg 40
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C.SERVICIO.
1.CLIENTE

Para poder- implantar una estrategia de calidad en el
servicio, hay gquo tomar en cuenta el punto mss'impnrtante del saervicio
quo es el cliente.

Hay que identificar bien quiénes son los clientes para saber
como satisfacerlos. Lo gque hay que evaluar Yy entender continuamente
san sus necaesidades, deseos y expectativas, dandole un producte de
acuerdo a las caracteristicas gque &l espera.

Para poder ser competitiva, 1la empresa tiene que estar
siempre en la mente do los clientes.

La estrategia consiste &n lo gque puede hacer la empresa vy
que la competencia no hace.

Por otro lado la idea de la empresa e3 mantener a sus
actuales clientes y también, es la genoracidn de nuevos clientes,

Un comprador esth en busca de un proveedor o empresa que
satisfaga sus necesidades, y muy probablemente, que le de un poco m&s.
Aparece una empresa que logra convencer al coomprador ¥ no sélo es0,
®ino que cuida que el comprador vuelva a repetir su  accién sobre la
empresa, quedando siempre satisfecho. Es entonces cuando el comprador
s@ conviarte en cliente.

Creamos que no hay mejor definicién para el cliente, que la
que nos da Ginebra us: " Un cliente es un comprador adicto". Esa
adiccién sdlo la puede generar una empresa, gque busca siempre
cumpr;dorns que s8lo pumden estar satisfechos con lo gue eila ofrece.

4® efr. Ginobra, Joan. “Dirscclén por Servicio™., McOrav-mill pg 2¢
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€n una emprésa gue vigila en especial dos puntost?

a.Que la percepcidn s igual o mayor a las expectalivas: Es
dacir que 1o gue perciba el cliente de la empresa 2sté arriba de 1o
que espera.

b.Reflujo: Hay que cuidar gque el cliente estée realmente
satisfecho con su compraj esto se hace particularmente importante
cuando el costo del producto es elevado, ya que el cliente tiende a
"autoconvencerse" de que su compra ha sido la adecuada, y es mision de
la empresa darle los argumentos para que 1o haga satisfactoriamente
logrando con esto la compra futura.

Dentro de 1la empresa se diseMan una serie de procesos que en
su conjunto forman la realidad del servicio, pero no hay que olvidar
nunca gque 1o que la empresa ha establecido como realidad no
necesariamente coincide con 1o que el cliente parcibe y esto que el
cliente percibe, se puede dividir en dos partesi por un lado 1los
tangibles gue es el producto gue se ofrece y por el otro los
intangidles que son captades por el cliente y determinan gQue su
percepcidn sea satisfactoria. am

En fprma esquematica pedemos decirlo de la siguiente forma:t

(1) Percepcidn » Realidad
{2) Percepcién = Tangibles + Intangibles

61 1o que queremos @8 tener una aplicacién adecuada de
calidad en el sgrvicio, entoncas consideraremos a todo como clientes
cada elemento humano de la empresa hasta el consumidor final son

" clientes.

u® Cfr. ainedra op. cit. nolaitmy pg. 28
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i.a clasificacién de los clientes los divide en tres tipos

200%

; a.Cliente Interno! Es toudo el personal de la empresa,
consciente de 10 gue est4 recibiendo y gque las acciones van enfocadas
a dar un buen servicio al cliente externo. Se establece una relacién
Cliente/Proveedor; cada empleado os cliente y provee a otro
satisfaciendo sus reguerimientos. El1 personal tiene Qque pensar gque
est& recibiendo upn servicio para después darlo al siguiente en 1a
cadena. Todo enfocado a la satisfaccién dol cliente externo.

b.ClLiente Externo: Comprende a 1os intermediarios que
reciben directamente el producto. La empresa tiene que otorgar a este
cliente, una calidad en el servicio y un valor agregado produciendo la
diferenciacidén. Este punto es importante porgue dependiendo del trato
con el cliente externs, es como el consumidor final recibirs su
producto.

c.Consunidor Final: Son los usuarios del producto, guienes a
final de cuentas son los que evaluaran lo gue se les esta dande, de
ellos dependen las ganacias de la empresa. En ese sentido nos debe de
prepcupar la opinién del consumidor final, independientemente de 1los
intermediarios.

A pesar de la clasificacién, esto se convierte en un sistema
#n cada Cliente/Proveedor esth& preocupado por la calidad del producto.

200 otr. Picazo Manriquesz, Lute y Martinez vitlegas, . rabifin

ieria de icios” Motirav=Hill 4001 pg 14m.
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Como ya vimos la calidad se cuida en cada paso del procasd.
fonsiderando a cada empleado comp cliente/provesdor, siemspre va a
esparar que el producto llegue con las especificaciones necesarias
para continuar el proceso. A su’'vez los clientes/proveedores inta, 08,
estaran preocupados por dar un  producto de calidad a otro
cliente/proveedor interno.

Lo gque no hay que perder de vista, es que @l mas importante
de la cadena es el consumidor final. La permanencia de un producto o
de la misma empresa, dependen de la satisfaccién de las necesidades de
este consumidor final. Para lograr esta satisfaccién hay que cuidar
a los clientes tanto interno como externo.

Al principio definimos que las empresas estan para generar
beneficios econémicos, al tener "compradores adictos®, cubrimos. este
ocbjetive primordial para la empresa, a la vez que los clientes estdn
satisfechos con el producto gue les ostamos dando.
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2.EMHFRESA DE SERVICIO.

En este tema queremons asentar que lo importante no s el
giro de la empresa, sino el servicio que esta recibiendo el cliente.

La Gconomia divide a las empresas por sectores, y en
especial existen dos tipos amportantess Empresas de manufactura vy
Empresas de servicio.

Reaimente no existe una divisién de empresas ya que, todas
lag empresas proporcionan un servicioj las empresas de manufactura
tienen al menos una parte de servicio, mientras gue pueden existir
empresas de servicio sin parte de manufactura, como en el caso de -las
asegorias.

El servicio es un elesmento del producte que sobresale cuando
la empresa carece de él. El Gnicop que percibe su escasez  es el
congumidor final.

Juran nos ofrece una definicidn sencilla del servicios “El
gervicio es @l trabajo realizado para otra persona "auvj pero no BOlD
es trabajar para otra persona, sino trabajar' en lo que quiere la otra
persona, dandole una satisfaccion de sus necesidades.

Para dar un aspecto geheral del servicio nombraremos 1las
caracteri{sticas del mismo seqgUn Kotler ca:

a.Intangidles: No pueden ser identificados por los sentidos,
de hecho el comprador tiene gue dejar su cpnfian:a en el suministrador
del servicio.

i Cfr., Juran , J.M. “Juran y el liderazge para o calidad Ed, piax
de mantow BP0, pg 20

@2 cfr. Kotlor, Philip. ‘Marcadotecnia®. Frontico Hall some pg w7
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b. Inseparabtlidad: Comprende una unidad entre el servicio y
el suministrador. El suministrador tiene Que estar presante a la hora
de dar ol servicio. Si consideramos al servicio como producto, es
creado y discribuido en forma simul tAnea.

€. Variabilidad: Lbos servicios son sumamente variables,
puesto gue dependen de quienes los suministren y el medio ambiente en
que se encuentran.

d. Cardcler perecedero: Los servicios no =13 pueden
almacenar, Sc usan en el momento © la capacidad del servicio se
pierde.

Con estas caracteristicas, ratomamos el hecho de que &6lo el
cliente €5 gquien se da cuenta de la falta del servicio en una empresa.

Un criterio para evaluar a la empresa y decir qué tanto se
inclina a.ser una empresa de servicio puro, consiste en tener en
cuenta los puntos de contacte de 1a misma con el cliente.

Cuando hablamos de puntos de contacto, nos referimos a la
relacién directa del cliente con la empresa, es el momento en gque &1
cliente est4 en contacto con la misma.

Para dar un ejemplo, tomarcemos el caso de una sastreria. E)
primer punto de contacto se da cuando el cliente 1lega con el sastre a
solicitar un traje a la medida, escoje la tela y el sastre toma las
medidas, A partir de aquil, el cliente ya no esta en el proceso de una
manera directa, sino hasta que vuelve a ir y estd en contacto
directamente con el sastre para que le hagan la prueba.

En cierto sentido podamos decir que a €1 no le importa la
forma en que es manufacturada su prenda, a @1 le interesa que el dia
en que va a la pruwba,; ésta esté lista y no lo hagan volver de npuevoj
también le importars 1a manera en gue el sastre lo trata y si
realmente hace 1o que &1 ha pedido.
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Esquemiticamente podemos verlo asi:

1 2 3 + 4
Punto Procesos Funto
de de
contacto contacto
Figura 2

Donde el punto de contacto 1 es €1 primerr encuentro que
tiepe el claente} durante este punto de contacte la empresa debe ser
muy cuidadosa, ya que el cliente estaré evaluandola y se creark una
percepcidon de la misma.

Lo que hemos determinado come caja negrat),; es la parte del
proceso que el cliente no ve y que en cierto sentido podemos decir,
que es la parte que no es sometida a juicio directo por parte del
cliente.

A nuestro parecer, y si tomamos en cuenta el tama anterior,
todas las empraesas proporcionan servicio y en sentido lato son de
servicio. Las bases para afirmar'esto laz dimos al definir a cada
empleade como clientesproveedor interno. Cada quien da y recibe un
garviciol cada persona, dentro de la empresa, se convierte en una
unidad de servicie.

Mas aun s8i nos apoyamos en la deofinicion de Juran, cada
cliente/proveedor interno recibe vy da un producto a otro
clienta/proveedor interno.

Como ya vimos, se& vuelve una cadens de servicio desde los
proveedores extarnos hasta el consumidor +final, donde cada gquien
vigila la calidad dando un servicio al siguiente en la cadena.
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Cl servicio se convierte de una simple caracteristica del

producto, & todo un proceso y una ideologia para la emprasa.
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3.VALOR ABREGADOD,

N 1o largo ge este trabajo, hemos dicho ‘que la ventaja
competitiva gira alrededor del cliente y su satisfaccion.

Actualmente, la calidad ¥ el servicio son partes
indispensables del producto. Cowo o que Be bus&a es une
diferenciacién, la empresa debe ancontrar la forma de hacer unieo su
producta,

En este puntp e5 donde surge el concepto de valors agregado,
como diria Ginebra, es el efecto sorpresai recibir mias de lo que se
esperaba.

8i bien es cierto gque el servicio al clienke, es mantener
relaciones estrechas con el cliente, el valor agregado son extras que
B8 dan en el producto o con &1, beneficiando al cliente. Lo importante
28 gque no existe una elevacién del precio por dar ese valor agregado.

Cuando el cliente, al tener varias opciones de compra de
igual nivel, encuentra una que le da mie de 1lo. indispensable, esa
opeidn tiane ventaja asobre las demis que repercute directamente en la
entrada de beneficios econémicos.

Un factor importante es la comunicacién con el cliente, &1
nos podria decir qué espera o qué le gustaria extra. También puede ser
que el valor agregado dependa de lo que le molesta y por lo gue podria
dejar de ser puestro cliente.

Gtro punto importante es ver queé ofrece la competencia y qué
puede la empresa, ofrecer de mas.

Este valor puede ir desde un valor directo hasta algo
simbélico, como es dar el sentido de posicién econdmica,.

Para generar un valor agregado, hay que partir del punto de
que los clientes no se fijan tanto en las caracteristicas del
producte, sino en ol uso. ’
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El wvalor agregado no necesariamente tiene que ser una
caracteristica mis, y de hecho no lo es, puade ser sélo una actitud
del suministrador. Por ejemplo la sonrisa del despachador de boletos
al momento de la compra en la taguilla, como en el caso de la compania
Enlaces Terrestraes Nacionales.

Para gue el valor agrregado sea una ventaja competitiva, su
creacidén es un proceso continuo.

Siempre hay que pensar en los faltantes de la :Dmpeteﬁcia,
superando o variande siempre el valor. Es posible que la competencia
copie @ iguale su posicién, es cuendo la empresa tiene que buscar
otro tipo de valor agregado.

Como ya ko hemos dicho anteriorment2, 1o gue busca una
empresa es la generacién de beneficios que garanticen su supervivencia
¥ la hagan atractiva a los inversionistas. Estaé claro que para poder
llegar a la obtenciébn de utilidades hay que planificar, en otras
palabras hay qgue elegir una estrategia competitiva y seguirla.

"El objetive tanto de las empresas, como de las npaciones,
debe ser no séla sobrevivir, sino también alcanzar competitividad
internacional" am.

Para lograr obtener una ventaja competitiva, las ampresas
deben buscar que su producto ofrezca algo diferente a lo que ofrece la
competencia.

am vid picazo op. cil. nolaioy pg 42



D.CALIDAD EN EL SERVICIO.

Este tema mas que dasarrollar una definicién, es dar 1los
fines de la implantacién de un modelo de calidad en el servicio.

Hemos tocado diferentes temas fQue pudieran estar aislados
entre si. Agui es donde“se resumen y se relacionan cada uno.

£1 hablar de calidad en el serviecio, es referirnps a una
estrategia competitiva que se esta implantando en las empresas a nivel
mundial.

l.as empresas, como ya vimos, buscan generar beneficios
econédmicos. Para estoc se hace un andlisis de cada empresa, se buscan
sus fuerzas y debilidades y se opta por una estrategia.  Esta
estrategia, segQUn los cambios actualos en los mercados
internacionales, se basa principalmente en una diferenciacién del
producto.

Los clientes se han vuelto mis exigentes, y con ello, 1la
vida de los productos se ha acortado. La competencia se ha vuelto mas
agresiva y mas globalizada.

La economia se ha ablerto cada vez mis, siendo que 1los
clientes tienen mayores opciones. No sélo . as satisfaccidn de
necesidades, comd era la definicion clasica de calidad, el cliente
espera algo mas. La diferenciacién se da en el valor agregado gque
tenga 1 producto y no influya en el precio.

Surge el conceptp de calidad en el servicio! satisfacer las
necesidades del cliente cumpliendo las especificaciones y .agregarle un
.elemento sorpresa. Es una nueva orientacion hacia el cliente ganando .
su lealtad, y por consiguiente, los beneficios econdmicos se dan por
51 svlos. . ’

Hay que crear una cultura de servicio donde la direceién
tiene que estar totalmente involucrada.
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Se tiene que preparar a la gente en la filosofia de la
empresa, preparar a la gente hacia el servicio y este servicia tiene
que ser consistente (que no variel.

Hay siempre gue comar on cuenta, que un modelo de calidad
ewpieza por la gente.

l.a direccién debe de tener como objetive principal
establecer un indicador de satisfaccién del cliente, que le permita en
forma clara confiar en la empresa. Sélo 10 puede lograr preparando a
la gente para después exigir y no al revés; mejorar la calidad y
productividad mediante la evaluaciédn de 1o que el cliente quiere o
necesital ¥ hacer una empresa competitiva mediante la implantacidn de
una filpsofia de calidad en el servicio.

ge tiene que cambiar la mentalidad gque existia antes. No hay
que esperar que el cliente nos reclame, hay que adelantarse y
preguntarle si tuvo la satisfaccidn que espearaba,

Todo esto 32 vuelve un compromiso organizacional de
solidificar las bases de crecimiento de la empresa, a través de ganar
la lealtad del cliente,

La direccieén tiene que estar pendiente de sus trabajadorea!
reconociéndoles cuando hacen las cosas bien, de hecho ©1 departamento
de capacitacién tiene que reportarle al de calidad para estar de
acuerdo ¢on las especificaciones del cliente.

La calidad en el servicio es un proceso continue que implica
el conocimiento del cliente, el desarrolle de la gente, el evitar
desperdicios y un fuerte liderazgo que motive a la gante con la que se
trabaja.

La calidad en el servicio siompre responde al proceso de
frabljo, tomando en cuenta que todo procese tiene servicio., Es’ un
interes por cada parte del procese por entregar un buen servicio, a la
vez exigirin. ’
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La cultura y los valores de la empresa estin en la gente vy
la organizacién tiene que ser obsesiva de la calidad y el servicio.

uUno de los objetivos principales de la empresa es establecer
un indicador de satisfaccién del cliente, gue le permita en forma
clara confiar en la empresa.



CAPITLLO )
DESCRIPGION DE LA EMPRESA
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A« - ANTECEDENTES Y POLITICAS.

Seirvicios Profesionales a8 Comedoroes Industriales S.A. de
C.V: (SEFROCOMIN) se forméd en septiembre de 1980, Su fundador y actual
Gerente General, Licenciado Roberto Gutiérrez Chavez, es de origen
nicaragltense y es Licenciado en Relaciones Industraiales.

El giro principal de 1la cowmpafita, y como 3u nombre 1lo
indica, es ¢l atender comedores instalados en las industrias.

fuando fundé esta empresa, gl era Gerente de Relaciones
Industr-iales en otra compafiia,

El tuve 1a idea de poner esta empresa por vocacién famtliar,
va gue en su pais natal, sus familiares tiemen un restaurante desde
hace mucho tiempo. For otro lado su puesto como gerente tenia
estrechos lazos con el sistema de comidas masivo para industrias, vya
que tenfa a su cargo la contratacien y supervisien del concesicnario
del comedor de la empresa en la que é1 trabajaba,

Por lo anterior vemos gque conoce perfectamente las dos
partes de la empresat como empresario que solicita un servicio de
comedor y sabe exigir a su concesionario, y 1la otra parte como
smpresario de la alimentacién masivaj siendo esto un punto muy
importante, ya que asi se puede dirigir la empresa conociendo bien 1la
actividad primero, asi como el delegar el trabajo y valorarilo.

La idea surgid para dar un servicio distinto en que se
tuviera en cuenta 81 aspecto humano.

Su objetivo era y sigue siendo el de ofrecer un servicio de
atencidn al cliente como persona humana, principalmente al usuario.

Para la empresa, es primordial tomar en cuepta gue 81
trabajador aprovecha la hora de la comida para velajarse y descansar
de las tensiones‘prnpias del trabajo, los jefes, los pendientes, etc.

Es politica de la empresa el gque todos los éncargadns de
atender a 1os trabajadores, siempre les sonrian y ies den un trato
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amable, aun cuando en muchas ocasiones los trabajadores no vengan de
buen humor, para esto se les insiste muchas veces para evitar gue se
les olvade,

l.a compafita fue fundada bajo el estatuto de proporcionar el
sarvicio a empresas gue se preocupen por la  alimentacidén de su
trabajador.

el primer comedor se consiguid por medio de amistadesi
comenzd con cuatro empleados ofreciendo un servicio de 300 comidas
diarias. Actualmente cuenta con 50 empleadons y se atienden 2000
comidas diarias.

Para la empresa son muy importantes las ralaciones
pablicasi crear amistades y asf{ tener un compromiso moral adicional
con ei cliente. .

En un principio, el funcionamiento de la empresa fue de tipo
caseros los primeros proveedores se fueron seleccionands poco a pPaco
sobre todo con base a la experiencia de calidad que proporcionaban.

Los controles de calidad se realizaban por el criteric del
dueffo y de la cocinera que acudian juntos a realizar las comprasj con
el tiempo se ha sequido el nismo sistema, aunque los proveedores son
mas confiables y por 1o mismp se mantienpe la calidad.

Es muy importante para la compafiia el pago puntual -a sus
praoveedores y asi peder exigirles en la calidad de los productos.

En toda empresa de comida es muy importante el contar cen un
menas en la compafiia se elaboran menGs de tal forma que garanticen, no
solamente la variedad en la comida, sino asegurar gue la dieta esteé
balanceada y sea nutritivas; se cuida también la preszantacién de 1los
platillos.

En un principio la cocinera era la gue se En:argaba. de
planear el mentj ahora hay un dietista gue se oncarga del balanceo. de
los alimentos y de la variedad.
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Actualmente todos los ments estdn en una base de datos y se
programan cada seis semanas, gue es cuando se vUelven a repetir los
platillos. En casbo de que alguna ampresa desee un mayor periogo, la
compafiia trata de satisfacer esta peticién.

Se cuenpta con una flotilla de tres camiones y se atiende a
cualquier punte de la ciudad.

Los proveedores entregan la materia prima en cada comsdor o
en la oficina central, gque se convierte en otro proveedor de los
conedores. (43 compras se hacen cada tercer dia.

Sw estructura estd en desarrocllo y su capacidad meta es de
abarcar 10000 comidas diarias.

Gran parte de los egresos es en la publicidad i directorios,
fax y llamadas a posibles clientes.

La ompresa solamente atiende conpalfas que tienen
instalaciones propias, esto es, empresas que cuentan con cocina,
utensilios para cocinar, vajilla, refrigeradores, etc.
SEPROCOMIN proporciona la mano de ocbra y la materia prima.

La forma de servir la comida, es por medio de un servicio de
barra, en gue el usuario, con una charola, pasa por donde estian las
empleadas de barra que le sirven»la comidas; posteriormente se van a
las mesas a comer y &l término de los alimentos; regresan la charola y
la depositan en el lugar destinado a la loza sucia.

La empresa se da cuenta gue el servicio para los ejecutivos
no puede ser el mismo gque ©1 que se da a los obreros o demas
empleadoss es por esto que ofrece un servicio especial para los
ejecutivos en el gue el personal de servicios de comida, atiende con
un servicio de meseros sin ningdn costo adicional,

El logotipo de la compaffia es una jirafa, fue escogido por
ser un animal grande, que requiere una alimentacién fuerte y come de
lo més alto y 1o mas tierno de la naturaleza.. Esto simboliza gue 1o
que la ompresa ofrece os una comida de calidad para gente de altura.
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B.CLIENTES,

En una empresa de comedores industriales, e1 cliente no
solamente es el usuario, ol  que come, sino la empresa misma que
contrataj per esta razén se distinguen dos tipos de clientes:

aXCliente Moral: Es el que fontrata a la empresa, corriendo
a cargo suyo el verificar las actividades que se realizan en el
comedor, asi como exiqirle a la compafiia de comida, 1la calidad vy
variedad en los alimentos, y que el servicio esté de acuerdo con los
lineamientos de la empresa gue contrata.

biCliente Fisico: Es el usuario del comedor, en otras
palabras el que come.

Es muy importante el cliente Fisico, perc también es
importante convencer al cliente moral. Un problema considerable es que
a veces el cliente moral no conoce de comida y exige cosas que muchas
veces son dificiles de satisfacer.

Entre mas exigente es el cliente moral con el concesionario,
es mejor el servicio al cliente fi{sico. Aunque en 1la compaf{a que
estanos estudiando se procura que, independientemente do la exigencia
del cliente moral, hay que dar el mejor servicio al cliente fisico.

Es muy importante la aportacién que da el cliente moral, vya
que cl cliente fisico normalmente se queja con el cliente moral mas
que con el concesionario.

Para dar un mejor panorama de lo que en s{ son las
relaciones con 10s dos tipos de clientes, expondremos el siguiente
@sguema (figura 3)
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Cliente Cliente
Moral Fisico

N~ S

SEFROCOMIN

Figura 3 (Relaciones con el cliente)

El cliente moral contrata a 1la compaffia, ésta le da un
servicio al cliente fisico y el cliente fisico reporta su satisfaccién
o insatisfaccidn al cliente moral; la compalia busca la relacién con
ambos clientes.

ta relacién del concesionario con el cliente fisico puede
ser de cuatro tipost

a)El cliente fisico se queja directamente con el  encargado
del comedor.

b)El cliente fisico se queja con el supervisor de la empresa
(SEFROCOMIN}, gque es el encargado del comedor por parte del
concesionario,

c)Buzén de quejas sygerencias que existe en cada comedor}
tiene unas papaletas ya diseMadas para el mismo fin. Este buzén pocas

vecas se utiliza.

diComisién mixta del comedor que se retnen cada quince  dias
y se exponeh los problemas.
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Uno de los fines de la empresa es tratar de leograr una
comunicacisn total con los clientes y saber cudles son sus necesidades
y probplemas.

For otro lado la relacién del concesionario con el
moral se da de tres formas:

cliente

aJEl concesivnario busca al cliente moral para pedirle
mejoras en las instalaciones o sus materiales.

b)E1l cliente moral busca al concesionario para exponer sus
quejas y sugeroncias.

c)ia comisidn mixta antes mencionada.
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C. ORGANIZACION.

Gerente General: Fs ©l fundador de 1la empresas coordina
- todas las funciones de la compalfa y estd al pendiente de cualquier
percance dentro de la misma,

Desparho Contable: Es la parte que se encarga de
llevar todos los procesos dge contabilidad; analiza 1ps estados
financieros, asi como &l pago de impuestos y demas cuestiones fiscales
y econémicas. Este despacho trabaja de forma anexa la compafila,

Gerente de Operaciones: Supervisa 1os comgdores, la llegada
de materia prima y la asignacién de personal. De &1 dependen las
partes importantes del proceso.

Georenie Técnico: Es rl entargatdo de elaborar 1as variaciones
a los ments, los reguerimientos de materia prima, valoracién
alimenticia de los mentGs y su costeo.

Gerante de Ventas: Es el encargado o las relaciones
pablicas, de conseguir nuevos clientes y negocios,. Asi como mantener
las buenas relaciones con el cliente moral.

Gerente Adminietrative: Es el encargado del personal, la
némina, bancos y contabilidad, asi como el manejo de almacén.

Comgras: Fnlﬁargado de estar supervisando a los proveedores y
hacer el pedido de materia prima en tiempo, asi como la verificacién
de la calidad de la misma.



Trafico: Compuesto por 1lobs choferes gque distribuyen la
materia prima de la oficina central, a los diferentes comedores. De
ellos dependen 1os ayudantes para cargar los progductos.

Gerente de wunidad: Es Bl encargado de cada comedor,
supervisando que no exista ningGn problema dentro del mismo., El se
encarga de la satisfaccién del cliente fisice.

Cocinera: Es la encargada de 1la elaboracién de los
alimentos, asi{ como la revisién de los menus mandados por la dietista
y an&lisis de las 'existencias de materia prima.Ella revisa la lista
de pedidos y 1os corrige de acuerdo con los inventarios fisicos del
comedor.

Encargado en turno: Es el encargado de la empresa donde se
da el servicio y supervisa que la empresa esté dando 1o que ofrece.

Ayudante de Cocina: Ayuda a la cocinera en la elaboracién de
log alimentos.

Ayudante en general: Se dedican a la limpieza del
inmobiliario en general y auxilian en la cocina cuando @ésta 10
requiera.
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D. PROCESD

1) Se planea el menG en base al numero de comensales y se le

asigna una clave para cada mend.

2)8Be programan los ments en la computadora ya teniendo en
cuenta el ntmero de comensales y la computadora va sacando el
requerimiento de materia prima para ese ciclo de menus de acuerdo a
cada tipo de comida que se va a servir.

3)Se saca un reporte del requerimiento de materia prima y se
le da & la cocinera.

43La cocinera 1o revisa y modifica en base a su experiencia
vy a las existencias en su almacén.

S)Ya rectificado el requerimiento de materia prima se. manda
al departamento de compras.

6)Compras hace el pedido a cada proveedor segan las
necesidades requeridas y el tiempo indicado.

7)l.os proveedores surten el pedido en cada comedor o en la
oficina central.

R)Se distribuye la materia prima y se compara la orden de
compra con la materia prima que se entrega o recibe en cada comedor.

?)Ei la vrden coincide con la materia prima solicitada, pasa
al almacén; si no coircide o la calidad es defectupsa,se regresa’ al
- proveedor o a la oficina central.
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10)Elaboracién giaria de los alimentos de acuerdo a leos
mentus ya establecidos,.

11)Se da el servicio en las barras o en el concdo
ejecutivo.

12)Cada persona deposita su charola en lugar especi{fico.

13)8e racojen los trastos sucios y 1) tiran =13
desperdicios.

14}Los desperdicios de elaboracién de alimentos son vendidas
a4 personas gue asi lo requieren, por ejemplo para personas gque tienen
animales de engorda.

15)8e lava la vajilla y los utensilios de cocina y se bhace
limpiaza general del comedor.



CARITULO Wi
PESCRIPQON DEL MODELO
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A. GENERALIDADES

Antes de exponer 2l modelo de calidad en el servicio al
cliente, hay que tomar en cuenta que cualquier modelo. tiene que . ser
adaptado a cada sector empresarial, convirtiéndose en un modelo
espectifico.

Es dificil tener un modelo general, puesto gue depende de
muchas variables principaimente del tipo de empresa donde va a ser
aplicado.

El fin de cualquier medelo de calidad en el servicio, es
conscientizar a todo el personal, comprometiendo a la direccidn
principalmente, de que la fuente de los beneficios econdmicos son los
clientes.

Estamos hablande de clientes cada vez mas exigentes por 1la
gran variedad de productos y competidores que existen en &1 mercado,
asl como l1a intensa circulacidén de informacién que posee el cliente.

El cliente est& pidiendo ma&s por 1o que paga y la idea
principal, es sorprenderla con algo que no espera (valor agregado)
pero gue repita su compra.

Nosotros identificamps distintas partes basicas para la
creacién del modelo. Estas partes surgieron del an&lisis de diferentes
modelos como el Fremio Nacional de la Calidad.

Son tres elementos basicos:

1)Cliente externo: £s el que raaliza la compra,
generalmente es el consumidor final. El nos dar4 la informacidn de 1o
gue necesita y en forma indirecta gque més le gustaria recibir y eas
aqui donde podemos sorprenderlo, daéndole wun valor agregado. Esto
depende de las caracteristicas del cliente como por ajemplo el nivel
social, intelectual, cultural... en que se encuentre. '



2) Entidad de servicio: gque esta constituida por los
procesas y productos, el ¢liente/proveedor interno y la direccién, en
resumen toda la emprosa.

Hay que revisar en qué posicidn estamos; qué capacitacidén vy
seleccién de nuestro personal existe; que tanto estd compromatida la
direccidn, asi{ como el cumplimiento de objetivos iniciales con Fines
de servicio.

En esta entidad de servicin, cada elemento esta
interconectado y en plena comunicacién. No hay que perder de vista que
un empleado que tiene relacidn directa con el cliente, nos pueds
brindar mayor informacidn.

3) Provesdores: Su funcién es dar materias primaes de 1la
calidad requerida que, procesadas, den el producto que el cliente ests
necesitando. El anAlisis de este elemento depende de la empresa ep si,
é#sta va a seleccionar a sBus proveedores de acuerdo con sus
necesidades, que sean confiables en cuanto a su calidad y a su
servicio,

. Otra evaluacién que es fundamental dentro del nmodelo es
detectar los puntos de contacto que existen, asi coms su mejora para
conseguir la excelencia en estos puntms.

£1 modelo podemos dividirlo en wvarias fases para su
aplicacidén:

1) Evaluar qué es lo gue &l cliente necesita.
2) Evaluar dénde estamos posicionados con respecto a lo

que el cliente reguiere} que posicién ocupamos con respecto - a la
competencliaj analizar dénde estamos bien y dénde debemos mejdrar. )



3) Implamentar las mejoras y afadirles el valor agregado.
Este valor agregado puede ir desde algo muy complicado, a lo nmejor
costoso, hasta algo sencillo come la sonrisa con que el empleado

entrega el producto,

4) Mejora continua en la calidad en el servicio y
mantenimiento, en pocas palabrast continuidad.

Todo esto forma un cicio: vemos 1o gue el clients necesitaj
me joramos e implementamos la respuesta hacia él, dando valer agregadoj
y analizamos otra vez los cambios tanto en el cliente como en 1la
competencia.
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2. DIABRAMA OF PRODUCTD
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_DIARRAMA DE PRNOCESOS
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4) DIARRAMA DE DIRECCIDN
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EABE 11
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5) DIAGRAMA DE CLIENTE INTERNO
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A PROVEEDORES
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7) DIABRAMA DE SERVICIO
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C.FLUIO DEL MODELGC

La forma de aplicar el modelp de calided en &}l  Servicio al
cliente podemos describirlo con’el diagrama de flujo (figura 5),

El flujo comienza evaluando el entorno, es decir el aedio
ambiente gque rodea al segmento que queremos atacar. Este medio
ambiente puede ser desde 1la influencia de la competencia en los
clientes externos hasta las condiciones climaticas.

Lo importante son 1os cambios que se producen en el cliente
externo, gque es.el que nos ofrecera la informacion de sus necesidades
y ver que valor agregado le podemos dar.

Teniendo la informacisén de 1o que quiere el cliente, se
evalta a la entidad de servicio y a los proveedores. Se analizan los
productes y sarvicios que estamos dando, el compromiso de la direccioen
y los clientes internos.

La razén 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 producte de calidad con valor agregado.

Otro punto importante es ver cémo entregamos el producto,
que es la parte especifica de servicio; ver céimo eotendemos a las
necesidades del cliente externa con respecto a la forma gue guiere ser
tratado, la forma de recibir el producto y que m&s 1le ofrecemes
(valor agregado).

No hay que perder de vista que todos los puntos del modelo,
estén relacionados entre si§ la solucidén de cada problema influye en

" todas las areas

Toda la informacién se evaltGa dependiendo del area

especificaj mhs adelante se tocari cada punto en espectifico.

Para la evaluacién consideramps 4 pasos a seguir:

1) Andlisis de problemast Hay que ver qué problemas. tienen
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prioridadi que problemas se solucionan de forma inmediata v gue

problemas necesitan de la decisién de la direccién.

?) Diagnéstico’ !.a idra ®s encontrar soluciones de 1a manera
mas faril v consideramns que el diagrama de causa-gferto de  Ishikawa
es el m&s sencillp, ya que no importa si Rs cuantificable el problama,
10 gue importa es las causas de ese prohlenma.

El diagrama consiste en dos partes: 1los factores causales
(Material, Maquina, Medicidén, Hombre y Métodn) v las caracterfisticas o
el efecto (figura &)ae.

Material Magquina Medicion

NN DN
/ /

Hombre Métoda

Figura & Diagrama de Ishikawa

Este diagrama es sencillo de manejary - lo impertante es
encontrar las causas del problema para dar una solucién, gque mas
adel ante, al que beneficiar& es al cliente externo.

Para la utilizacién de este diagrama se necesita la
participacién de toda la organizacién. Se pueden hacer grupos de
trabajo, que dando todos su opinién del problema se pueda sacar - una-
solucién.

124) Cir. Ishikava op cit nota (42 pg 5B



64

Fstos grupns 1o que hardn =5 una "lluvia de ideas" para las
causas v tas pnsibles soluciones. La "lluvia de idras" consiste en dar
tndas la ideAs posibles no importando que tan extrafas seant Na se
puede criticar ninguna idea cuarndo ésta es formulada, por trivial que
parezca.

3)Soluciones y mejoras: Ya diagnosticados los problemas, las
posibles soluciones se obtendran de la "lluvia de ideas" de cada
grupo.

Lo importante @5 que las soluciones y mejoras sean de {Acil
aplicacién y que toda la organizacidén esté compraometida a llevarlas a
cabo.

£s posible que las solucicnes necesiten de decisiones que a
lo mejor impliquen un alto costo, pero al final es una inversidn
porque los beneficins a largo plazo seran mayores.

Las soluciones pueden venir de cualguier parte de 1la
organizacién, todos los recursos humanos son importantes si se guieren
establecer mejoras dentro de la empresa.

4) Implantacton: Después de acardar qué soluciones y mejoras
se deben de realizar, lo que hay que vigilar es que se lleven a cabp
tal y como fueron propuestas, estableciendo metas concretas a corto y
largo plazo que servirdn come indicadores para ver gque se estén
cumpliendo.Be. pueden hacer modificaciones de acuerdo a la realidad,
pero esas modificaciones deben de ser minimas.
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D. FASES DEL MODELO
£l modelo est4 compuesto de tres fases (ver figura S)@

1) Evaluaciédn Inleial: Para poder aplicar el modelo, se
necesita hacer un analisis general de la empresa. Hay que saber
cémo esta posicionada la empresa con respecto a los competidores;
evaluar los objetivos iniciales y ver si existen objetivos de calidad.

En esta evaluacidn se necesita saber qué segmento queremos
atacar, si conccemos sus necesidades y qué estructura (entidad de
servicio) tenemos para satisfacerlas.

Esta evaluacién inicial se puede aplicar a empresas en
formacién, 8élo que en vez de <ser evaluacién inieial es el
planteamiento de objetivos dirigidos a dar un servicio de calidad.

2) Hantentmiento: Es una evaluacién de la entidad de
servicio, en cuanto a la implantacién de las mejoras y soluciones.

Hay que revisar que esa implantacién se esté realizando
tal y como se acordd y que realmente esté contribuyendo a dar mejor
servicio al cliente.

El mantenimiento busca que 1as anomalfas se corrijan
enseguidaj que las soluciones y mejoras sean las adecuadas y cubran
las necesidades del cliente y den un valor agregado.

3) Reeguvaluacién: Esta reevaluacién estd enfocada a
detectar los cambios en el entorno y/o en el cliente externo, sabiendao:
responder con rapidez y eficiencia a estos cambios para estar siempre
buscando el liderazgo en el mercado,

Aque lo importante ya no es ver si nuestros objetivos
estan enfocados a dar calidad en el servicio, sino ver qué cambios
hubo en el mér:ado y en el cliente, enfocando la entidad de servicio a
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adaptarse a esos cambios dando cada vez mads un valor agregadoc mayor.

Para tada fase ¢ge tienen que establecer periodos de
evaluacidn, todo depende del tipo de producteo, el mercade que se esta
cubriendo y la informacién que influya en ese mercado.

Pensamos que un periodo maximo de reevaluacién no debe
exceder de un afio.
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E. CLIENTE EXTERNO

Fara implantar un nodelo de calidad en &l servicieo al
cliente, el primer paso es evaluar a la compafifa con respecte a 1la
fuente de los beneficios econdmicas: el ciiente externo,

Hay que saber si conocemos sus necesidadaes reales as{ como
sus exzpectativas. Este punto es muy delicado, ya que existen muchas
empresas que creen gque satisfacen al cliente pero no es asi.

Lo primero que hay que preguntarnos est

Luiénes son nuestros clientes externos actuales?
LA nué segmento del mercado pertenece el cliente?
dfuales son sus necesidades?

cBué busca el cliente externo en nuestra compafia?
¢Aué ofrece la competencia que yo no le ofrezca?

La segunda parte es ver qué tanta atencidn hay en nuestra
compafia al trato con los clientes externos, de donde surgen las
preguntas:

dlos clientes estan considerados en nuestros objetivos?

Ludé mecanismos utilizamos para conocer las necesidades vy
expectativas del cliente?

JCon qué rapidez respondemns a las quejas y sugerencias?

Ya obtenida la informacidén anterior podemos establecar
sistemas o mecanismos, que nos permitan acercarnos mas a los clientes.

Por un lado esté el ver si en nuestros objetivos. estén
considerados los clientes de manera directa, en caso contrario se debe
hacer un replanteamiento de ellos.
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Algunos mecanismos de comunicacién con el cliente externo
pueden ser:

-Preguntarle directamenie en el momente que recibe el
servicio por medio de los empleados que tienen contacto cun ellos.
También se puede establecer como parte de 1la obligacien «de cierta
persona, podria sei” el gerente o supervisor del 4rea de servicio.

Esta persona tiene que acercarse de forma amigable al
clients para que, €&l mismo, se explaye y exponga Sus Queéjas o sus
sugerencias sin ningun temor a represalias pobsteriores,

~Formatos de gquajas y sugerencias: E1 buen uso de estos
sistemas permite conocer las necesidades y las expectativas del
cliente, aunque en una cultura como la nuestra, es mas dificil que el
cliente exprese su opinién por escritel normalmente prefiere hacerlo
de palabra.

fara facilitar 1o anterior loc que se puede hater es?

1}Entregar personalmente los formatos.

2)Motivar la participacién en algunos periodos (novedad).
3)YHacer entrevistas m&s gue llenar cuestionarios.

4)Poner el buzén en ur lugar visible y atractivo.

En cualquier mecanismo conviepne adelantarse al cliente a
preguntarle acerca de las deficiencias antes de que &1 se queje, For
ejemplo hablarle al cliente por teléfono antes de que el hable para
quejarse.

Algo muy importante es la respuesta rapida y eficaz ¥y que el
cliente note que fue considerada su queja o sugerencia.

Hay gue evaluar este punto constantemente para poder evaluar
los siguientes y que el cliente reciba siempre lo que necesita o
eépera o al menos, se sienta atendido por nuesira empresa.
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F.PRODUCTOS Y PROCESOS.
1> PRODLCTOS.

YA evaluado quiénes son nuestros clientes y sus necesidadess
hay que evaluar qué estamos ofreciendo fisicamente.

Fodemos tener la idea de gque nuestro producteo es lo  mejor,
pero posiblemente no haya mercado para é61.

Posiblements esto sucede porque no coincidimos con las
necesidades de nuestros clientes del segmento que gueremos atacar.

Con respecto a esto surgen las preguntas:

-40ué busca e}l cliente en nuestro producto? No hay gue
olvidar gque el clisnte compra funciones no productos.

~¢Nuestro producto cubre al maxims las necesidades del
cliente?

Un problema gue existe, dentro de compaKias que ofrecen
productos a nivel masivo, es la falta de estandarizacién. La compafiia
tiene que establecer si su producto es esténdar o no, sl no lo es, hay
que ver la forma de estandarizarlc.

Al estandarizar podemps ofrecer un buen servicio sin
preeocuwparnos por las partes basicas del producto, ademas de  que sera
mas rapida la respuesta al cambio.

En resumen, los pasos a dar serian?

alAnalizar si nuestro producto cumple la funcidn que
busca ¢l cliente y satisface sus necesidades.

b)Estandarizarlio si rno lo esti y sélo preocuparse por lo
que estd alrededor del producto.



70

c)Ver si se puede mejorar Yy que cumpla con las

especi ficaciones que el cliente da.
diEvaluar el productp constantemente con respecto a las

necesi dades cambiantes del cliente.

2JPROCESOS.,

Al igual que el producto, hay gque analizar nuestros procesos
en base a las necesidades actuales del cliente, principalmente en
aquellas partes del proceso donde pudiera ser Lecioso para el misao
cliente.

En esta parte estan involucrados tanto el groducte como el
personal,

Puege ser que por culpa del mal planteamiento de los
procesos, el producto no esté cumpliendo las especificaciones; el
personal puede estarse frenando por el mismo problemaj; inclusive las
dos cosas juntas! problemas con el producto y problemas con el
desarrollo del personal. i

Para evaluar los procesos, hay gque hacerse las preguntas
basicas de 1a Ingenieria Industrialt

~¢Aué se hace? ldentificando elementos basicos del proceso.

-¢Comp se hace? Cuil es la manera de hacerse actualmente.

~¢For qué se hace? Ver si hay razén de la existencia de esa
parte del proceso.

-,De gqué otra forma podria hacerse? Buscar mejoras y posible
cambios en los pasos o todo el proceso.

Ya identificado esto, se analizan las pusibles mejorasi
también hay gque tratar de estandarizar las partes del proceso vy . el
. proceso completo.
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Una mejora puede ser desde la reduccidn de movimientos o 1la

eliminacién de un paso especifico,

entorpeciendo el servicio.

FPodemps 1mplantar 2l mismo sistema que

al)

b)

]
necesario.

d)
necesidades del
necesidades del

Analizar los procesos actuales.
Estandarizarlos si no lo estan.

Mejorar o eliminar pasos en los

Evaluarse constantemente en base
cliente exuterno e inclusive,
cliente interno.

inclusive todo un proceso que esté

en los productos:

procesos donde sea

a lo marcado por las
en este caso, las



G, DIRECCION

La implantacidn de el modelo de calidad en el servicio al
" gliente 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 también con la organizacidn.

La mejora y el mantenimients del modelo dependen de un
fuerte apoyeo gue va desde el director general hasta 1ons supervisores
de &rea.

Lo primero a evaluar, es &i la compafia tiene valores de
calidad v qué tan apegados estdn a esos valores, los dirigentes de 1la
organizacion,

Las preguntas principales de evaluacidn seriani

-LAué valores, dentro de 1los objetivos de 1a empresa,
existen?

~s8ué tanto cumplimiento se d& a estos valores y objetivos,
por parte de ijos directives?

-¢0uéd apertura existe hacia la mejora continua®?

-¢fué tan personalizado es el trato de los directives con
lps clientes tanto internos como externos?

Si en 1la respuesta de estas preguntas existe un punto
negativo, ya sea no querer involucrarse; ho abrirse al cambio o falta
de sensibilizacién en cuanto al cliente, es muy probable que la
implantacidn de cualguier modelo de calidad en el servicio fracase.

De hecho, el modelo tiene que ser implantado por peticién de
la alta direccion.

El punto mas importante y lo volvemos a repétir, ya sea
desde la evaluacién hasta la mejora continua, se reduce a una sola
palabrat COMPROMISO.
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Un compromiso constante y abierto a cualquier cambio. La
direccion debe estar consciente que el cambio es para mejorar, siendo
esta mejora el desarrolle y crecimiento de la compafila.

Es importante que la alta direccién esté informada de forma
directa, de lo que pasa en todos los niveles. No debe existir
distorsiones y, de preferencia, la alta direccién debe ir a los

lugares operativos y ver gué esti pasando.



74
H.CLIENTE INTERNO.

Ya evaluados quiénes sON nuestros clientes Yy sSus
necesidades] la adecuacion a los productos y procesos, asi como el
compromiso por parte de la direccién, hay que evaluar a la parte que
da movilidad a la empresat: el personal.

En cualquier modelo de calidad en el servicio al cliente,
los empleados se convierten en parte de una cadena cliente/proveedor
interno hasta llegar al consumidor final.

Ya hablamos dicho que, bajo 1a idea tliente/proveedor, todas
las 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 revés, como en
muchas ocasiones sucede: el cliente externo tiene que estar sometido
al humor del cliente internc.

Tanto en la evaluacidn de la empresa como en la mejora
continua, se consideran varios puntaost

1) BSeleccién del personal.
?) Capacitacién.

3) Motivacién.

4) Enfoque al cliente.

El primer paso es la seleccidn, porgue se necesita persaonal
con ciertas caracteristicass dispuesto a dasarrpllarse, v
principalmente abierto a los cambios que se den con respecto a las
necesidades del cliente externa.

Las preguntas principales sertant

~¢Existe un sistema de seleccidén?



-3i lo hay JUué tan apegado est4 con respecto al servicio al
cliente?
~Hay alguna forma de evaluar la aspertura al cambio?

Debe existir un mecanismo de seleccidn que se adecde a la
filpsofia y objetivos de 1la empresa, especialmente en el servicio al
clientea.

Como ya di jimos, hay que seleccionar a la gente: gque esté
abierta al cambio y que tenga, por asi decirlo, espiritu de servicio.

Hay que estar examinando constantemente los sistemas de
seleccién y reclutamiento, conforme a los cambios en las necesidades
del cliente externoc.

De aqui surge el punto de capacitacién. El personal ya
contratado, tiene que estar siendo capacitado continuamente y cada vez
que se requiera. Como en todo, 1o que marca 1os. requerimientos, : lo
volvemas a repetir, son las necesidades cambiantes del cliente
externo.

Hay que preguntarse:

~JExiste capacitacién?

-4Fsa capacitacién esti enfocada a dar un mejor servicio al
cliente?

-4Qué tan eficiente es esa capacitacién?

~l.o percibe el cliente?

En cuanto a la motivacién, es un punto muy dificil, va que
depende de quée requiera en forma personal el cliente i1nterno.

Un empleado puede estar desmotivado sé6lo por el - hecho da
tener un nivel bajo de sueldos. Esto provoca que é1 este pensandn en
cdmo :onseguir m&s dinerp para su subsistencia y no en dar un serv::xo
en ese momento.
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Se tiene que revisar desde lo que recibe waondémicamente wl
cliente interno, hasta los reconocimientos y apoyos.

Donde hay que tener especial cuidado es ef los
recanocimientos cuando un cliente interno da sugerencias par a £y ar
2l serviciou al cliente externo.

Rlgo muy importante, es hacer notar que el dinero no es
precisamante un motivador. Desmotiva cuando no se recibe la
suficiente, pero no quiere decir que un empleado bien pagado esté
motiwvado,

Muchas veces un empleado con buen sueldo necesita tener el
apoyo de sus dirigentes; a veces 1o dnico que necesita e3 una
“palmadita” que 10 ayude & mejorarse COMO Persona.

Uno de los mejores motivadores, es que la alta direccidn de
reconocimientos personales ante los demas trabajadores; que se sientan
que sus opiniones-son tomadas en cuenta por la alta direccién para el
desarrollo de la empresa.

Buscar ser una empresa de amigos, donde cada quien esti
digpuesto a servir al siguieante cliente interns de forma amable y con
valor agregado.

Ya teniando un buen =istema de seleccidny una capacitacion
acorde a lo que el cliente externo necesita y un persanal motivada a
servir, el enfoque al cliente se da por si sélo.

De hecho, el enfogue al cliente esta incluido en los tres
puntos anteriores.

La idea es que cada empleado esté dispueste a servir a su
cliente iﬁmedlatn, no importando si es interno o externo, ofreciendo

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

Esta parte del mudelo debe de ser tuidada en la medida que
queramps otrecer mis, en cuanto a producto se refiere, de lo que el
cliente extermno necesita.

Lo primero 2s saber quiénes sonh los proveedores que influyen
mas en el products y saber qué calidad nos estan dando.

JEn base a gué confiamos en los proveedores?

tualquier proveedor debe ofrecernos materia prima de la
calidad que le solicitemos que, a final de cuentas, dara el producto
que el cliente enterno necesita.

Nuestro sistema para escoger a los proveedores puede ser
desde establecer ssténdares de materia prima, hasta la experierncia gue
se tenga.

Huehas veces, la experiencia es el mejor pardmetro; mas
cuando se tiene cierto tiempc en el negocio.

8i el proveedor no es confiable, se puede cambiar o tratar
de ayudarle a encontrar en dénde esta fallando.

Un buen sistema de desarrollo de proveedores, es implantar
Vel mismo modelos 1o cual generarfia una cadena cliente/proveedor desde
la materia prima hasta el cliente externo o consumidor final.

Esto asegquraria la calidad del praducto, asf como un gran
avance €n cuanto a la calidad en el servicio, porque el producte
llegaria con una buena carga de valor  agregado que supere las
expectativas del cliente externo.

Las preguntas de evaluacidén y mejora seriant

=Guiénes son 1os provesdores?

~4Cumplen las necesidades de la empresa?

-4Son confiables?

~¢Hay alguna forma de desarrollarlos o sioplesente se
cambian por otros” - : .
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—gExiste algtn mecanismo para evaluar la calidad de la

materia prima?
-s0émp se seleccionan & 1os 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 proveedores para dar el
producto y el servicio esperado con valor agregado.
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J. SERVICIO

Con este tema lo que queremos recalcar es la importancia de
lo que se esti dando, tanto en serviciec como en producto, ast como el
valor agregado que se da.

Lo importante no sélo es el producto, sino también la forma
en que se esta dandoj el cliente también emite requisitos en cuanto 'a
ia forma gque quiere recibir al producto.

Las preguntas para evaluar este punto sons

ACo6mp recibe el producto 21 cliente externo?

Zlumple con 1os requerimientos de servicio gque &1 cliente
pide?

JFExiste algtn mecanismo para conocer las necesidades de los
clientes externcs en cuantd a servicin? En este caso se  pueden
establecer los mismos mecanismos que nombramos en el punto de cliente
externo

2Cénmo se le atiende al cliente para controlar el reflujo?

4Rué puntos de contacto existen con los clientes?

2Pu¢ 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 1os clisntes internos,
apoyados por una buena direccién.

La calidad en servicio busca que el servicio no varie; que
siempre sea el mismo. Para estandarizarlo, el personal debe estar
consciente qgue de cualguier forma el cliente externo es muy
importante.

Cada cliente interno debe dar y recibir un servicio estandar
y siempre tener esa prioridad.
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Dentro de este servicio esta la creacisn del valor agregado.
La empresa nu sélo debe darle al cliente lo que necesita sino algo
LEEH

Hay que recordar que este valor agregado es un  elemento
"sorpresa® gque va cambiando.

Por un lado, si le avisamps al cliente del eutra que le
vamos a tar ya no es valor agregado. For otra parte si el valor
agregado permanece, el cliente lo va & recibir ya como parte del
producto.

En un anuncio de radio, el hotel "Hollyday Inn" desarrplla
el lema "la diferencia estd en los pequefios detalles”; mis adelante
dicen que no estin conformes con la completa satisfaccion del cliente
sina en darle algo mas. Es una politica de valor agregado que no dice
que valwr es, pero se corre el riesgo de crear una esxpectativa en el
cliente que a 1o nejor, mhs adelante, no se pueda cubrir.

El valor agregado también puede ser el ofrecimiento de
garantias, como en el casc de las compafifias de mensajerta que ofrecen
entregar un paguete antes de determinada hora.

En una hoja informativa de Servicio Panamericano de
Proteccidn, empiezan por dar el valor de la deuda interna del gobierno
de los Estados Unidos) mas adelante calculan que con toda su flota de
mensajerfa tardari{an varios meses en transportar esa cantidad de un
lado de los Estados Unidos al otro lado del paisj sin embargo
garantizan que al dfa siguiente serié recibida esa cantidad en
cualquier parte del mundo.

Lo primero que hay que preguntarse es si existe el valor
agregade o algan tipo de garantia.

Realmente no existe un método o un manual para la creacidén
del valor agregado, depende de la inventiva o creatividad por parte
del personal, directivos o por toda la compaf{a. ’ !
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La creacién de este valor agregado se da en todos 10
niveles y es muy importante tener en cuenta, que un empleado puede dar
valiosas aportaciones al repecto, porque es ®1 que tiene contacto
directo con el c¢liente 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 émpresa constantemente.

La empresa tiene gue estar al tanto de lo que pasa a su
alrededor. Evaluarse cada determinado tiempo, que no sea prolongado
para no perder competitividads tiene gue ser un evaluaciédn constante vy
de acuerdo a los cambios del exterior.

Hay gue evaluar el desempefio de la empresa continuamente;
estar acorde a los cambios que existen en el cliente externc y saber
de gué se gueja frecuentemente. Hay que tener en cuenta los cambios en
cuanto a tecnologia o mejoramiento de métodos 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 vy
sugerencias son tomadas en cuenta.

Hay que estar abiertos al cambio analizando qué se puede
mejorar y principaimente en qué nos hemos equivacado.

Podrfamos decir que la mejora en la atencidén al cliente se
compone de una parte directiva, que implica el compromiso de la alta
direccidén en los cambios que se hagan, apoyando a la parte operativa.

Esta parte operativa implieca la capacitacién del personal,
su seleccién, la conciencia de 1o importante que es el cliente externo
para la compafifa; por otro lado en- esta parte operativa estin las
mejoras al producto vy a los procesos, asf come la creacidn continua de
valor agregado. 7

Por uwltimo existe la parte facilitadora que es la
eliminacidén de papeleos inGtiles, creacién de manuales, camunicacisdn
directa con el cliente interno y externo y tener una secuencia en leos
proceses que no entorpezcan las actividades de los operarios.




CAPTULO IV
APLICACION DEL. MODELO
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A, CLIENTE EXTERNO

€En la aplicacién del modelo hay que wubicar cada punto da
acuerdo a las caracterfisticas de la empresa.

Para 1a aplicacion hemos decidido hacer nosotros la
evaluacién inicial y sugerimos las mejoras posibles, as{ como la forma
de contipuar el ciclo del modelo.

Comn habfamos dicho en la compaMia de comedores industriales
se identifican 2 tipos de clientes externost el cliente moral (al que
llamaremos empresa) y el cliente fisico (al gue llamaremos comensall.

f.as empresas que son nuestros clientes son todas aquellas
empresas que posean instalaciones y equipe para ofrecer un servicio
de comedor para sus empleados, con un minimo de SO comidas diarias.

Las empresas actuales a las gue se les da este servicio sant

~Compafifa de pinturas (B0O comidas diarias).

-Compafiia productora de medicinas (100 comidas diarias).
-Elaboracién de productos quimicos (400 comidas diarias).
~Empresa manufacturera (150 comidas diarias).

Lo que buscan las empresas en una compafiia de comedares
industriales es solucionar las necesidades de alimentacién de los
empleados, de forma eficaz y con el menor ntmeroc de problemas
para la compafi{a, es decir desentenderse del comedor.

Los comensales son todos los empleados gue trabajan en  la
emprasa donde se da el servicio de comedor y tienen derecho a ese
servicio.

Dentro de los comensales se identifican tres segmentos:
ejecutivo, personal administrativo y obreros.

El volumen de cada segmento depende mucho de la compafia de
que se trate, los obreros ocupan la mayor parte de los turnos del
comedor§ siguiendo el personal administrativo y poco porcentaje de los
ejecutivos.



En ganeral todos los que utilizan el comedor disponen de 30
a 60 minutos para comer.

Lo wiraros gustan de comida abundante sin importarles aucho
la calidad. No les importa mucho la presentacién pero sf{ la cantidad.
No estan acostumbrados a cosas wofisticadas, prefisren comida coman.

El personal adninistrativo prefiere caomida libre de grasas,
buena presentacién y buen sabory les imperta mas la calidad que 1la
cantidad.

Para los ejecutivos es muy importante la presentacién y la
calidad de la comida, asi como la atenclidn que recibeni se fijan mucho
mds en los detalles.

€1 comedor esti representado por el supervisor y la empresa,
por el gerente de relaciones industriales de cada compafiia.

En casi todos los comedores hay wuna reunién quincenal
llamada comisién mixta del comedor —iniciativa de la empresa— en la
cual se hacen ver las Quejas gque recibe el gerente de relaciones
industriales por parte de los empieados.

Existen pocas swgerenciass miAs bien se plantean problemas
por solucionar,. Salvo que los problemas sean muy grandes y urgqntes la
empresa no lus hace ver a la compafia.

En algunos comedores el gerente de relaciones industriales
va diariamente a supervisar el funcionamiento de los mismos,’
"euriosamente” coincide que los comedores que trabajan asf{, son los
mejores.

Existen varios mecanismos de comunicacién con el comensal:

~El cliente se queja con el supervisor o encargado del
comedor: Este mecanismo funciona muy poco, ya que la gente normalmente
no esta acostumbrada a quejarse. El supervisor normalmente no se
acerca al comensal para preguntarle las gQuejas o sugerencias. £n
algunos comedores y por iniciativa del encargado, éste se acerca  al
coemensAal a preguntarle por el servicio.
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-El cliente se queja c¢on el gerente de relativnes
industriales. En este caso el trabajador acude a poner sus gquejas Con
8l gerente, vl cual se hace cargo de hacerlas llegar al encargado del
comedor.

Fste sistema, aungue es mas utilizado gue el anterior,
tampoco es muy bueno, pues &1 proceso burocratico que lleva consigo,
muchas veces desalienta a los trabajadores que prefieren guardar sus
quejas y sugerencias, solamente las haran conocer cuando sean
realmente graves.

-Comisién mixta del comedor: Esta comisién se retne cada
quince dias y se analizan las guejas tanto de los comensales como de
la empresa. A pesar de gstas reuniones, comp el comensal no se queja
normalmente, se hacen las mejoras en base a las quejas Yy sugerencias
de la empresa gque contrata el servicio.

-Buzén de sugerenciast! En todos los comedores  existe un
buzén de sugerencias, s6lo que no se utiliza porquei a la gente no 1le
interesa, por su ubicacién, por falta de papeletas [} porque
nermalmente el comensal no lieva al comedor algo con Que escribir.

Fara congeguir que la gente sugiera o se queje hay que
darle confianza, Yy hacerle saber, gque sus aportaciones son muy
valiosas para el mejoramiento del servicio y la comida. Por otro lado
pensamos que 1o mejor es la entrevista directa y que el cliente wvea
gque sus quejas y sugerencias son tomadas en cuenta con ac:ianes
concretas.

Hormalmente las sugerencias y 1as quejas de la empresa, -Son
acogidas y puestas en practica con bastante rapidez, ertre otras cosas
porque este cliente presiona al comedor a. que atienda a =311
peticiones,

Es comGn también que la empresa, junto con sus sugerencias,
apoye con material que le permite ponerlas en practica, como por
ejemplot vajilla, vasos, ‘méquinas de lavado, etc.
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La respuesta a las quejas y sugerencias del comensal pocas
veces @s inmediatai casi siempre se espera a la junta de la comisién
mixta para la autorizacion del cambio por parte de la empresa, o bien
se toma como una situacién aislada.

Rara vez se motiva al cliente fisico para que opine y se da
por supuesto que si no hay quejas, hay buen servicio.

Despues de esta evaluaciédn inicial, la reevaluacidén la tiene
que hacer tanto el supervisor como los empleados del 4rea de servicio.

Nosostros sugerimos varias formas de saber gué es lo que el
eliente quieret

-El supervisor debe de salir a preguntar sobre si las
necesidades fueran satisfechas.

~El personal de servicio, gue estd en contacto directo con
el comensal, es el que puede dar mayor informacién de 1o que el
cliente quiere, Se deben de hacer juntas periédicas con el supervisor,
el garente de operaciones y el gerente de relaciones industriales para

analizar los problemas en el area de servicio.

Un buen periodo de evaluacién es cada vez gque hay rotacién
de menG, para saber si realmente este mentt ciclico es completamente
satisfactorio.

Las preguntas que se pueden hacer de resavaluacidn soni

-sla comida es de su agrado?

-LEs suficiente?

~2Cree que necesita algdn cambio?

-¢Esta suficientemente caliente?

~JFuede sugerir algan platille en especial?
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B. PRODUCTOS Y PROCESOS.

El producto que estamos ofieciends e alimentacién de alta
escala para comedores industriales, que consiste ent sopa aguada,
sopa seca, plato fuerte, postre y agua fresca.

La funcién que cubre el productc es la de dar una
alimentacién balanceada, dando un momento de esparcimiento y descanso,
para los empleados de la empresa donde se da el servicio de comedor.

Lag necesidades basicas de alimentacién ijas cubre bien, sin
embargo observamos que los comensales se gquejan de que falta variedad
en los platillos y 1a conida es monétona. Por lo que creemus que las
necesidades secundarias no se estan satisfaciendo adecuadamente, y en
cuanto a pequeRos gqustos de los clientes, vemos que se estd lejos de
alcanzarlos.,

En general, la competencia ofrece el mismo producto. En el
mercado no existen muchas compaflas dedicadas al servicio de
comedores, la diferenciacién se da en precio y no en producto.

La competencia es poca y cubre sélo las necesidades basicas,
Al contratar a un concesionario, la empresa lo que busca es deshacerse
dal problema de comedor, En algunos casgs se ofrece un poco Mas de las
necesidades basictas, pero al ser, el comensal, un mercado cautivb no
hay preocupacidn por darle mis o agregarle un valor.

€l nivel de estandarizacidn del producto se da en dos
niveles:?

adMateria primat
Existe un sistema ds cémputo, Qque realiza una doble
funcién:

1) Elaborar una planeacién de menas para seis semanas de
forma que estén balanceados y sean distintossy estos mends no toman en
cuenta el tipo de trabajo que se realiza, la época del afio,nl la .edad
de los comensales) solamente teman en cuenta el balance nutricional.
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?) En ocase a los menGs que es han seleccionado, la
computadora elabora una lista de requerimientos de materiales para
elaborarlos; esta lista es modificada por las cocineras con mucna
frecuencia, ya que los estandares estan mal calculados o bien no son
actuales.

La cocinera también verifica las existencias y disminuye
la cantidad a pedir. Los pedidos se hacen con tres dias de
anticipacidén.

be 1o anterior, deducimos que el sistema de cdémputo es
utilizado solamente como referencia, mds que tomo una herramienta
practica.

Las cocineras sigusn s&lo la lista de ment mas no las
recetas; ellas opinan gue con las recetas que les mandan No se puede
hacer el platillp como deberia hacerse, o muchas veces no l1a siguen
pues llevan mucho tiempo haciendo la comida de cierta forma,

bo)Presentacion:

La presentacidn de platillos y la colocacidén fisica son
las mismas, aungue varian de comedor &n comedori muchdo depende  del
interés que pongan tanto el personal de barra como el supervisor.

Los pasos a seguir en el proceso de elaboracién de los
alimentos son:

a) La planeacién se hace en base a la cantidad de
comensales promedio y el sistema automaticamente programa  para cada
ment el requerimiento de materia prima en la oficina central.

Esta planeacidén se hace principalmente con lo convenido
con la emprasa. i )
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b) El supervisor y la cocinera reciben 1a hoja de menus,
con recetas y materia prima necesaria. Ellos la modifican en base a
inventarios fisicos y & la forma de cocinar de la cocinera.

Las recetas se checan porgque los estandares estan mal
establecidos; la cocinera tiene una forma de cocinar propiajy los
inventarios varfan tante por errores en estAndares, forma de cocinar y
utilizacién de materias primas, asi{ como 1la forma de hacer los
pedidos.

t) Ya modificado, se hace el pedido a 1los proveedores.
Este pedido se hace cada tres dias p cuando existen faltantes con un
dia de anticipacion, dependiendo de la materia prima que sr necesite.

d) El proveedor recibe el pedido y lo surte.

e) El supervisor recibe la materia prima y revisa que aesté
conforme a lo pedido. Esta revisién es para evitar problemas en 1la
calidad del praoducto.

f) Fasa la materia prima al almacén [} a los
refrigeradores..

g) Se elaboran los alimentos conforme a las instrucciones
de la cecinera. Estas instrucciones dependen muche de la experiencia y
forma de cocinar.

h) Se sirven los alimentos en. la barra,
En todo este process la revisién de-. los ments deberia

reducirse sélo a la comparacién con los inventarios fisicos. Se
deberfan seguir recetas establecidas y estandarizadas. .
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Todo el procese es vigilado por el supervisor y la cocinera,
es por eso gue ellos tienen que estar bien capacitados para seguir las
recetas y cuidar ios estandares.

Estos estindares deben ser establecidos por el dietista o
personal capacitado para eso.

Para el mantenimiento vy cuidado de este punto, deben hacarse
juntas periédicas{por lo menos tada & meses) con el dietista y 1las
cocineras, para dar mayores ideas de la forma de preparacién de los
alimentos,
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C.DIRECCION,

La misidn de la empresa gue estamops evaluandp es resolver
profesionalmente el problema alimenticio de las empresas. Esta misién
trata de forma indirecta el servicio al cliente, porque gquita a 1la
empresa los posibles problemas de trato personal con el comensal,

En l1a practica el objetivo de dar un servicio al cliente
tiene gque estar cubierto ya que la sensibilidad es extrema.

£l encargado de 1o que realmente pasa, es el gerente de
operaciones, que trabaja para £1 comedor. Cuando visita a la empresa,
pregunta al cliente fisico.

Se elaboran reportes de costo y problemas. Los ajustes se
hacen de inmediato para evitar que se generen mayores problemas.

El gerente general ha dejado en manos del gerente de
operaciones toda 1a responsabilidad en cuanto andlisis y solucién de
problemas especificos, dedicandose solamente a buscar nuevos mercados
y a mansjar las finanzas.

Las vigitas del gerente general son muy esporidicas y por lo
tanto no tiene mucho contacto nl con la empresa ni con el comensal.

La informacién que llega al gerente general ya va filtrada,
inclusive la comunicacién es poca y confusa, a pesar de los reportes
gue se elaboran periédicamente.

La opinién de los empleados hacia 1a alta direccién no es
abundante, en general est&n felices, pero principalmente del apoyo qué
da gl gerente de operaciones. Los encargados hablan bien del gerente
genaeral, ya que cuando los ve, los trata muy bien y les da consejos

£l trabajo del gerente general est

=Control de las finanzas.
=Creacién de huevos sistemas.
=-Atencidn a clientes especiales (volumen g intereses).
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—-Buscar nuevos mercados,
~Revisar los reportes del gerente de operaciones Yy ios
supervisores.

Los mandos intermedios (Supervisores y Cocinéras; tl1enen
capacidad de oecisién en problemas operativos normales; en caso de
problemas que se tengan que hacer por la via oficial, =un aneolizados
por el gerente general y el gerente de operaciones.

£ste punto debe de ser evaluado por todos en la compafia, de
hecho el gerente general tiene la intencién de modificar o mejorar

algunas COsSAS TOmMO:

~El sistema de planeacidn de ments, que sea mis confiable,
volviéndose una herramienta vital el sistema de cémputo,

—Capacitacisén a todos los niveles, principalmente en el
Ambito de relaciones humanas.

-Trabajo mejor remunerado econdémicamente.

-La gerencia general mas metida en los problemas
operativos,

{.a capacidad de respuesta de la alta direccién ante los
cambios del entorno depende principalmente del aspecto econémico., Si
hay dinero se invierte y se da mantenimiento. . La respuesta se da
también en el aspecto de seiviciot se mejora para no perder al
cliente. '
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D.CLIENTE INTERNO

Lo que se considera para contratar & un  supervizor &s gue
tiene que ser técnico en hoteleria; que tenga valores; gque se
reiacione bien. Todo esto se evalta mediante una entrevista o un
examen si &5 necesario.

Para contratar a una cocinera se toma en cuenta la limpieza
personal jeducacidn  basicaj experiencia; capacidad de prden. Es
importante gue sepa hacer cuentas , pues ella revisa lo que se va a
pedir.

Para contratar al personal en general de ¢ocina, no se
necesita ningtn requisito, sélo ganas de trabajar.

La capacitacién inicial &s un curso da induccidn para todos
l1os empleados, pero es muy superficial. Al supervisor se le da una
capacitacién de un mes antes de poder tomar una decisién. Consiste
principalmente en ambientarlo al comedor.

La capacitacidn continua se da en el trabajo mismo y se wva
dando por el jefe inmediato superiosr. Cada quince dias, los
supervisores asisten a la oficina central a juntas para plantear 1los
problemas y adquirir alguna capacitacién si se necasita.

Existe un plan de carrera dentro de la empresa donde las
personas que entran puedan llegar a ser supervisores.

Este plan de carrera consiste segan los niveles de
responsabilidad; el orden es el siguiente:

a) Entrar como ayudante general al puesto ilamado
cochambrera, se decir a lavar ollas,
b} Despues sigue al &rea de vajilla.
e) £1 sgiquiente puesto es en el 4&rea de limpleza de
comedor.



d) 5i la persona tiene cualidades de servicio, pasa al
Area de barra con atencién al cliente. De otra forma puede pasar & sar
ayudante de cocinsra.

e) El siguiente pueston es ser encargado de twhno, este
encargado estarad atento gque no falte nada en sus horas designadas.

f) El ayudante de cocina va aprendiendo de la cocinera ios
pasos a seguir en la produccidn de laos alimentos,

g) Si se ve que ha aprendido lo necesario y tiene por 1o
menes la primaria, puede ser cocinera. Depende tambidén de que este el
puesto disponible.

h) La cocinera teniendo conocimiento de la parte

operativa, puede ascender a supervisor.

La Gnica motivacidn es un incentivo por bajos costos vy
niguna gqueja.

Ne existen premios a inieiativas. L.a motivacién es por apoyo
del gerente de operaciones. Ubservamos que casi todos los encargados
ganan ese premio trabajando normalmentej quizi habria que revisar los
14mi tes.

Los empleados consideran gue ellos tienen que ofrecer un
buen servicio tratando de evitar los posibles ataques de los mismos
comensales y asi, evitar quejas. Ellos se esfuerzan pbr sonreir y
tratar bien a los cemensales, comprenden que vienen de trabajar y que
es el comedor donde se desahogan.

El ambiente depende mucho del supervisor, quien tiene que
promover un ambiente de cordialidad y equipo.

En general en todos los comedores, 21 ambiente que se vive
es de equipo v los empleados estan muy satisfechos por su trabajo.

Para evaluar este punto se tienen gque hacer juntas con todo
el personal, inclusive el gerente general tiene que ir a esas
reuniones lo m&s seguido posible. §
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Lo gue hay que revisar es que la capacitacién esté rindiendo
frutos. En las reuniones me debe de tratar el sentir del personalj ver
que no tengan problemas y tratar de solucionar lps que surjan. Esto
influird en el servicio directamentet un empleado con problemas
personales o con sus compaferos ocasionar&n un mal servicio al
cliente.

La rcapacitacién debe consistir principalmente en el
seguimiento de est&ndares y proponer nuevas formas de atender al

comensal.
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E. PROVEEDORES

Los proveedoreas se seleccionan por experiencia Yy
canfiabilidads el proveedor debe surtir a tiempo, con la calidad
dmseada y precip razonable.

La empresa esta dispuesta a sacrificar la ganancia por 1la
calidad, siempre y cuando sea una calidad que se pueda pagar y deje un
margen de utilidad.

La calidad del producto depende de la calidad de ia materia
prima, es por eso que se tienen gque seleccionar bien a los proveedores
que sean confiables en cuanto a calidad.

Por 1o tanto estin totalmente involucradeos, pero la empresa
va a buscar a los proveedores seguros de tal forma Qque no sea una
dapendencia total.

Como es un mercado donde existen muchos proveedores, &i no
son totalmente confiables son reemplazados.

En este negocio los proveedorses son enpresas mas grandes,
con estAndares establecidos y que no necesitan de. mayor desarrollo
par 1o que el comedor difi{cilmente podra ayudarlos,

Los proveedores se @valGan cada vez que se recibe un pedido.
En caso de prasentarse un problema, hay analizar cual fue la causa. y
establecer plena comunicacién con lps proveedores. De otra forma la
anica solucidén es cambiar a un proveedor que cumpla con nuestras
especi ficaciones. '
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F.SERVICIO

Aqui se apalizan los puntos de contacto y que valor
agregado estamos dando.

£n l1a compafiia de comedores industriales sélo existen dos
puntos de contactod la barra de servicio y el &rea de lavatrastes.

Los problemas son normalmente en el area de la barra, ya que
a vaces no hay suficientes alimentos, lo cual hace que sea tardadeo el
servicio, por las frecuentes interrupciones para surtir el 4rea de
servicio.

£l proceso de servicio se lleva de acuerdo a la figura 7¢ el
comensal se enteéra del mend 3 se forma en la barraj toma su charola,
vaso y cubiertos; el personal de servicio lo que hay en el 4Area de
servicioj; sl quiere ensalada, va a la barra de ensaladas) va a conmerj
terminada la comida, llava la charola al area de lavatrastes a que le
recojan los platos sucios.

£1 valor agregado se da en empresas gQue guieren mejorar su
servicio. En cuanto a las empresas se da en el sentido de resolver
problemas que no son del servicio de comedores, comp la compra de
.equipo.

Al comensal se le da un dfa de buffet y 1la barra de
ensaladas. Para dar valor agregado al comensal se hace por
negociaciones con la empresa. El comedor estd interesado en dar valor
agregado, sin embargo no sabe cémo hacerlo.

Pensamps que el comedor debe ofrecer un doble valor
agregado, ya que tiene dos clientes diferentes: la empresa y al
comensal,

Para el primero podria ser que el comedor reflejase el ideal
de la empresal que los aciertos se los atribuyan a la empresa Yy qQue.
los errores los acepte el comedor como propiosi no podemps olvidar que
las empresas buscan olvidarse de problemas, mas que de tenerlos.
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El valor agregade inicial no es tan complicado, simplemente
es estar atento a los platillos que a la gente le gustan mas.
Los posibles valores agregados soni

-Variedad en postres.

~Quitar la monotonia en la comida diaria.

—-Flexibhilidad al servir guisado y guarnicién.

-Evitar que la comida este fria.

-Ambientacién del comador.

-Presentacién de los platillos.

-Ambiente de hogar.

-Masica ambiental durante la comida.

-Poner algéGn detalle en la mesa.

-Hacer comida de acuerdo a fiestas civiles.

-Servir café.

-Saludar a todpos los clientes.

-t.ista de cumpleafos.

~Comida especial para enfermos.

~FPedir opinién a l1os comensales y en un dia fijo al mes
ofraecer el platillo del mes.

- Manteles de papel en las charolas con . publicidad
motivante.

Los comensales piensan que la comida es mondtona a pesar de
la variacitn en los menusj que a veces nNo hay suficiente del platillo
favorito; que es5 grasosal a veces estd fria.

La impresién que tienen del servicio es que es bueno, aunque
a veces 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 preparacién y poco personal.

La distribucién del Area de servicio se hace en base a wun
orden légico de servir Jlos platillos (Sopa, sopa seca, guisado,
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postre, agua o refrescol. En algunps casos la distribucién de los
utensilios(cubiertos) es deficiente.

Hay que revisar que el cliente reciba los alimentos con
temperatura mayor a la aceptable para comer, para que en el trayecto
del Area de servicio a la mesa no llegue fria la comida.

El 4rea de servicip propiamente depende de la empresa Y no
de la compaMla que atiende el comedor.

El proceso de servicio no tiene complejidad, depende de la
distribucién del area donde se sirven los alimentos.

El pizarrén donde se expone el ment esta en lugares poco
visibles, por lo que la gente poco se entera de lo que se ofrece en el
mend,

En casos especiales, comp enfermos, no se especifica que se
puede hacer otro tipo de alimentos en el momento del servicio.

El comensal nermalmente se entera de la informacién acerca
de los ments por que lo ve o por comentarios de otros comensales.

Este punto debe evaluarge en las juntas periéddicas del
supervisor con 1los empleados, después de una evaluacién 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
preguntarlie si puede sugerir alguno.

Algunas preghntas gue hacerse para evaluar en las juntas
pueden sers

LBué opina 21 comensal y la empresa de nuestro servicio?

JLRecibe el trato adecuado?

4Como se han resuelto los problemas en el Area de servicio?

¢El cliente esta realmente satisfecho del servicio? si no
LPor qué no s ha logrado? ’
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G, MEJORA CONTINUA

Como la competencia es poca, la sensibilidad es grande. Los
cambios son detectados inmediatamente. También se conocen por las
visitas y concursos a los que asiste el gerente general.

No hay periodos de ovaluacién establecidos, sélo una
reaccién ante los cambios.

Cuando hay sugerencias del cliente interno se llevan a cabo,
pero normalmente los directivos no se enteran. El cliente interno
tiene la posibilidad de realizar nuevas ideas siempre y cuando no
rebase cierto costeo. Creemos que se debe premiar la iniciativa.

En cuanto al cliente externo, si se trata de l1a empresa las
mejoras se realizan i1inmediatamente porque la empresa aporta lo
necesario para su ejecucién. Con el comensal es diferente, porque a
veces se consideran las sugerencias y a veces noj} el problema radica
en que £1 comensal normalmente no aporta sugerencias y es importante
fomentarlo.

Las mejoras que el cliente externo ha propuesto son 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 disposicién del
personal.

No existe una filosofia de mejora en la emprasa. Sélo existe
la 'voluntad de mejora por parte del supervisor, El gerente general
sabe que tiens mucho gque majorar y procura constantemente innovar.

La mejora continua se dard en la medida gque todos los
elementos de la entidad de servicio, se vigilen para dar siempre un
mejor servicio al cliente.

La filosofia de mejora continua no es otra cosa mAs que
evaluar a la entidad de servicio periddicamente, conforme a los
cambios dei entorno y las necesidades del cliente extérnus, dando - una
respuesta rapida.
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H. PROPUESTAE FARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO.

Estas propuestas lo que buscan es completar el ciclo de
evaluacidén inicial.

Fara continuar el modele, reevaluacién 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 preparacién 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 pusde raducirse a algo parecido a:

Problema
Causas |Soluciones
~3bBas (=0 nclons

Las propuestas de la evaluacidn sont

1) Establecer comunicaciédn directa con e1 cliente tanto
empresa como comensal. Evitar al m&ximo la burocracia o el papeleo, va
que la gente normalmente le causa peraza eseribir algo, o  bien
tontestar un cuestionariao largo.

Se puede tomar en cuenta el factor novedad, es decir
promover las sugerencias con alguna campafia especifica.

Tratar de que €1 cliente opine, principalmente el
comensal @

-Estableciendo dias para las sugerencias.

-VYolver visteso el buzén de sugerencias y que {nvite a



utilizarle. Tener material para escribir disponible (figura 8).
-Ei1 supervisor tiene que salir al comedor a praguntar
directamente sobre la comida y el servicio. No esperar a la queja sino

adelantarse.

2) El personal tiene que considerar las criticas como
sugerencias para mejorar en los aspectes claves (forma de entregar el
producto, sugerir algtn platillo, atencién rapida y eficiente).

3) Tomar en cuenta la dignidad de las personas para
ofrecer con el servicio la calidad que merecen como personas tnicas e
irrepetibles.

4) Cumplir con el objetivo de que el tiempo de comida sea
un tiempo de descanso para el comensal, evitando ruidos da la cocina y
con un trato amable.

5) Estandarizacidén en la elaboracién de 1los platillos,
actualizando la base de datos que hay sobre 1los ingredientes y 1la
forma ge preparar los alimentos. La actualizacién la deben dea hacer en
reuniones con una persona especializada en 1a elaboracisen de
platillos, en este caso el dietista y las cocineras.

Las hojas de planeacién deben ser realmente una guia para
el personal de cocina. Con esto también se logra eliminpar la revisién
por parte de la cocinera y el supervisor.

6) Las hojas de informacién de ments tienen que ser claras
para cualquier persona, en cuanto al platille, sus ingredientes, la
recata y forma de servirse. Estableter recetarios ciclicos dependiendo
del tipo de trabajo y la época del afio. .



TU OPINION ES IMPORTANTE PARA MEJORAR !

MI SUGERENCIA ES: '
ME QUEJO PORQUE:
LOS FELICITd POR:
Si lo desaas puedes ascribir:

] [ }
Nombre: Ext.:

GRACIAS POR AYUDARNOS. -

Figura B Papeleta de sugerencias
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7} El producto tiene que tener cierta presentacién para
que el comensal al sélo verlo, lo apruebe, Tiene gue estar en un lugar
visible y agradable a la vista.

B8) Observamos que la gente prefiere el refresco al agua
fresca, sugerimos que se haga con sabores atractivos aunque la fruta

s5@a un poco mas costosa y sea preszentada en recipientes transparentes.

9) Cambiar el proceso de sarvicio (Figura 9

-Verr el ment en el pizarrén ubicado en un lugar visible
y con todas las pasibilidades, inclusive para enfermos.

-Formarse en la barra, tomar charola y seleccionar el
ment,

-El personal de servicio suerte la eleccién sugiriendo
los diferentes platillos.

-Tomar los cubiertps y vaso. Este cambio se propuso para
cuidar la presentacién de los utensilios, ya que observamos que el
vaso y los cubiertos se llenaban de vapor de la comida.

-53i se prefiere se puede ir a la barra de ensaladas.

- Irse a tomer.

- Llevar la charola a lavar

10} La direccidn tiene que estar involucrada en 1os
procesos de la compafifa. Debe tener contacto directo con la empresa vy
el comensal. Hacer visitas peridédicas, no anunciadas, que apoyen
siempre al cliente interno. El empleado debe sentir que es parte de un
equipo desde la direccién hasta la cochambrera, )

11) Delegar funciones administrativas a otras personas,
para no perder de vista la atencién al cliente tanto interno como
externo. Las funciones a las gue nos referimos son a la sel eccidn . de



Fonmarse
en la barra

Ver el Tomas la Servicle Tomar Llevaria
mend charota de barra cubjiertos vaso charola a lavar ‘
e '
Seleccionar Barra
el mend _{ de ensaladas

Figura 9 Servido Propuesto
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personal {(dalegindolo en el gerente de operaciones), papelen,
tramites, contestar llamadas, archivo, etc. siendo la mejor 3soluciédn
la rontratacién de una secretaria. La finalidad de esto es  tener
tienpo disponible para pansar en las mejoras de la compafifa.

12) Seguir con un plan de carrara dentro de la empresa.
ios comedores mejor atendidos, fueron porgue los supervisores
comepzaren desde los niveles mas bajos.

13) Capacitacidn inicial mas completa, poniendo clarc que
el objetivo de la empresa es satisfacer al comensal. La capacitacién
inicial debe consistir en un programa de induccién a la compafifa
{conocimiento de 1la empresa, segui@iento de recetas, manejo de
material de trabajo, técnicas de atenciédn al cliente).

14) El1 programa de capacitacion continua consistirat
-Supervisor: Teorias de calidad en el servicio,
evaluacién de proveedores, manejo de personal, trato con 1os clienties,
en pocas palabras darle un sentido humanistico y critico.

—Cocinsras: Seguimiento de nuevas racetas Y
procedimientos; hacer ver que cada platillo es distinto en su
elaboracidn,

—Adyudantes de cocina en general: Alfabetizacién, trato
de personas, administracién de recursos para evitar desperdicios.

15) Revisar que los pasos a seguir estén bien
especificados en las recetas.

16) Incentivar economicamente al cliente interno cuando
sug sugerencias impliquen realmente una mejora para el camedor,
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17} Dar valor agregado en cada comedor:

- Establecer tiempos de preparacién del comedor para
crear siempre un ambiente limpio y agradable. El tiempo de
preparacién adecuato es de quince minutts por cada hora de servicio y
con dos personas que hagan esa preparacién. Al referirnos a
preparacién es a la limpieza de las mesas y laimpieza general del
comedor. Por otro lado otras personas deben de surtir el 4rea de
servicio con alimentos suficientes para atender al siguiente grupo de
comensales.

- Distribucign de utensilios (cublertos) adecuada,
avitando que la presentacisn de los mismos decaiga. Al final de la
barra de servicio y fuera del alcance de vapor de comida o algan
elemento que los ensucie.

=~ Presentacién de los platillos de forma adecuada y que
invite al consumo. Servir los platos sin chorrearlos y con 1la
guarnicién bien colocada.

- Flexibilidad en la mezcla de gulsado y guarnicién. Lo
importante es lo que quiere el comensal, no lo que se establece por
regla.

- Estar atentos cuando un platillo es del agrado de la
mayor{a para planteario en 1los otros ments, evitando la excesiva
repeticion.

- Tenmer suficientes alimentos para satisfacer la damanda
de cada turno evitando retrasos en el servicie. ¢ Sugerimos tener dos
charolas, asi{ mientras se sirve de una, la otra se esti surtienda)

- El personal de barra debe de ser un perfecto vendedor
que invite al comensal a consumir los platillos y le sugiera las
posibles opciones.

~ Cuidar que los platillos vayan acorde a ia temporada,
trabajo dessmpeNado y adad de los comensales.



110

- Tener en lugar visible el mentd del dia y que el
comensal esté  enterado de las opciones en casos especiales
{enfermedad).

-Cuidar que la tehperatura sea la apropiada, es decir un
poco superior a la de consumo, para que cuando el comensal tenga - que
consumrlos estén en la temperatura de consumo.

~ Evitar gue la comida tenga un aspecto grasosp b0 mal
cocido,.

- Variedad en los postres, no porgue uno guste una vez
hay que dar siempre el mismo.

~ El1 agua tiene gque ser con buen oler Yy sabor. En
recipientes adecuados para evitar impurezas (Evitar jarras de
plastico). Dar variedad en las aguas y de sabores que agraden a la
mayoria de la gente.

~ Personal capatitado para dar un servicio uniforme! que
nunca varie bajpo ninguna circunstancia.

~ Tratar de resaltar dias especiales (Dia de 1la
secretaria, aniversario de la empresa, etc.), con detalles poco
costosos.

~ Al entregar la charola en el area de lavade © a 'la
salida ofrecer un dulce.

- Ofrecer café.

18) Hacer notar al cliente tanto internoc como externo gque
sus sugerencias. son tomadas en cuepta con acciones concretas:
diciéndole directamente al interesado, publicandolo en un cartelédn,
felicitandolo pablicamente,

19) Fijar periodos de evaluacién de la empresa para evitar
el acostumbramiento. Sugerimps cada 6 meses.
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20) Implantar una Filosoffia de majora continua,
aprovechando taodas las oportunidades para hacer notar 1la forma de

implementar uejoras en todos los niveles.



CONCLUSIONES
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La empresa de negocios es una unidad de recursos humanos,
materiales y administratives. E1 conjunto de estas tres partes, tiene
que estar perfectamente coordinado para lograr el objetivo principal
que a8 la wobtenciédn de un beneficio econdmico satisfaciendo una
necesidad.

De este objetive se derivan otros gue definen a la empresa de
negocios, La empresa tienhe que generar, a largo plazo, ganancias,
satisfaciendo una necesidad de la sociedad y creando satisfaccién en
el trabajador por su actividad.

Para lograr la continuidad, y mi&s en una situacién de libre
mercado, hay que evaluar a la empresa censtantemente en base a sus
competidores, tanto actuales como potenciales) la fuerza Que tienan
los proveedores y los compradores, asi como los posibles productos
sustitutos.

Hay que conpcer la fuerzas Yy deBilidades, amenazas Yy
oportunidades. Al tener esta informacién se puaede establecer la
estrategia a seguir.

Cuando exzisten pocos competidores, con precios estindar o con
dificultades para crear un liderazgo en coctos, la mejor estrategia es
buscar la diferentiacién de nuestro producto o servicio.la
diferenciacién se puede lograr con la calidad’ en el servicio.

Hay que considerar a todas las empresas comp emprasés de
servicio, en donde sada parte es una entidad cliente/proveedar interno
hasta llegar al consumidor final.

-La calidad en el servicio busca que el cliente este siempre
satisfecho pero con un valor agregado que lo vuelva adicto a nuestro
producto o servicio.

El valor agregado es el efecto sorpresal el detalle inesperado.
Tiane que ser cambiado constantemente y muchas vetes no se nacesita
pensar mucho para intuir 81 detalle exacto., Puede ir desde 1la
amabilidad con que se entrega el producto o servicio, hasta algo
costoso como una garantia de entrega.
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Lo primero es cambiar la mentalidad de servicio. Cambiar el lemat
“tratar a la gente como nos gustarfa ser tratados" a “tratar a 1la
gente como le gustarfa ser tratada”.

€1 modelo de calidad en el servicio busca ia total satisfaccien
del consumidor final, estableciendo comunicaién directa y confiable
entre todas las partes que forman el proceso de servicio,.

Este modelo se compone de tres partes anterrelacienadas: cliente
externe, entidad de servicio y provesdores.

El1 sistema a seguir es evaluar las necesidades del cliente
externol comparar si con nuestros productos y procesos actuales, asi
como el compromiso de la direccién y del cliente interno satisfacemos
esas necesidades] analizar a nuestros proveedores y ver qué ofrece 1la
competencia que nuestra compafia no ofrece) implantar me joras,
respondiendo al cliente con lo que el quiere y darle un valor
agregado.

El punto importante es el compromiso de la direcciény tiene que
fomentar la filosoffia de mejora y ser un apoyador para el cliente
interno, as{ como estar abierto al cambio.

Tanto 1a svaluacioén de la empresa como la generacidn de valor
agregade tiene que ser constante.

La aplicacién de un modelo de .calidad en el servicio en upa
gcompafiia de comedores industriales busca aterrizar los conceptos
tedricos de un modelo a una empresa en especifico.

Muchas veces los modeles de calidad en el servicio no nos dan  un
enfaque practico y quedan sin aplicacién.

La compaNia de comedores industriales, es una empresa Qque busca
continuament® una alta competitividad dentro de su mercadoy,
principalmente por que existen pocas empresas dedicadas a ilta
servicin.

El #xito en la aplicacién dependié del ‘interés del duefo por
me jorar y buscar nuevos mercados. No hay que olvidar que 1la mejor
publicided son nuestros propios clientes.
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El paso inicial para mejorar la calidad en el servicio en easta
compafiia, es el aprovechamiento de su sistema de cdmputo estableciendo
esténdares; capacitar a la gente para seguir esos esténdares vy
conscientizar sobre la calidad en el servicio.

El valor agregado inicial lo dieron implicitamente los clientes
fisicos (comensales), @n cuanto a presentacién y extra solicitado.

Mejorar la comunicacién con el cliente, tante intarno como
externo, para que sugiera y se sienta en un mejor ambiente.

Apoyo personal de la alta direccidn con los empleadosi que se den
cuenta que el director general esta involucrado en este sistema de
mejora.

Lo mas importante es establecer periodos de evaluacién y seguir
el ciclo de calidad 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 diferenciacién no sélo para obtener
beneficios econémicos, sino que resalta la dignidad de la persona,
tanto del que ofrece &l servicioc como el que lo esta recibiendo.

El éxito radica en estar conscientes de que nuestro cliente,
tanto interno como externo son importantes para la continuidad de
nuestra compafi{a.
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