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La Calidad Total Aplicada a un Empresa Restaurantera.

INTRODUCCION

Desde hace fiempo, se hablaq, escribe y comenta en todo el mundo sobre
Calidad, en México se inicia su divulgacion en la década de los sesentq,
pero es hasta estos tiempos que en realidad se ha iniciado el movimiento
hacia la Calidad Total.

Pero, szverdaderamente sabemos qué horizontes y alcances tiene la
aplicacién de este concepto?, hay que reconocer que no, puesto que
pocas son las empresas en nuestro pais que o han aplicado con éxito, y las
empresas de servicio dadas las condiciones que presentan son las que menos
resultados satisfactorios han tenido.

En estos tiempos de apertura comercial, de formacidn de blogues
econdmicos, de la globalizacidn de los procesos productivos y de la
internacionalizaciéon de la economia mexicana, es urgente la modernizacién
de las grandes, medianas y con mayor razén las pequefias empresas, ya seaq
de bienes o servicios, sl es que se quiere llegar al nivel de competitividad que
reclaman los nuevos tiempos. Asl pues sin distincidn, es indispensable que el
reto estratégico ahora sea ofrecer un producto o servicio de calidad.

De esta forma, existiendo en nuestro pais una urgencia por fabricar productos
de calidad para que entren a un mercado sumamente exigente, el camino
mds viable para lograr este objetivo es aplicar la teoria de Calidad Total.

El presente trabagjo nace de la inquietud de analizar precisamente la forma
en que uha empresa que ofrece un servicio adopta la Calidad Total en todos
los dmbltos de su operacion con el Unico objetivo de alcanzar la excelencia.
El estudio se enfocd a una empresa de la industria restaurantera, ya que ésta
en ningun momento se escapa de la necesidad al cambio y que al contrario
es prioritario por la competencia tan grande que presenta actualmente,
ademds que cuenta con caracteristicas muy peculiares en su sistema de
produccidn y operacién lo cual la hace mds interesante. Asi pues se ofrece
un plan propuesto para que la empresa restaurantera se introduzca al
movimienio hacia la Calidad Total y enire a la dindmica de la mejora
continua, esperando dar una muestra de lo mucho que se puede lograr al
adaptar ésta filosofia.



La Calidad Total Aplicada a una Empresa Restaurantera

La estructura de esta tesis es a siguiente: para introducirnos al conocimiento
del objeto de estudio (empresa restaurantera), se comienza con un andlisis
global de lo que es la Industria Restaurantera en México, su estructurq,
definicion, evolucion y panorama que presenta ante el TLC. Esta informacién
se obtuvo de folletos, revistas, periddicos y de entrevistas con expertos en el
ramo y es necesario aclarar gque los datos estadisticos que se presentan son
los mds actuales. Esto se detalla en el capitulo uno.

Asimismo, es fundamental para hablar de Calidad Total conocer lo que nos
ofrece, por lo que en el capitulo dos se hace una recopilacidn de las
filosofias de calidad de los exponentes mds importantes, y se presenta un
resumen de las heramientas de la calidad. Esto representa el marco tedrico
gue dard soporte a este trabagjo.

En el capitulo tres se describe el andlisis de la operacién de una empresa
restaurantera, es decir desde los tipos de control que llevan a cabo, los
procedimientos, la organizacidn y el servicio, para identificar las dreas de
oportunidad y de esta forma analizar las posibilidades de cambio y mejora.

Con la informacién obtenida se procedié a elaborar un plan propuesto para
gue la Calidad Total sea la forma de vida del restaurante en estudio. Este
plan se inicia con la descripcidn de lo que seria la infraestructura para el
buen desarrollo de la calidad, es decir la organizacién para la calidad gue es
lo mdas importante puesto que las personas son las que hardn posible el
cambio, posteriormente se proponen las mejoras por medio de la integracidn
de las heramientas y conceptos de la Calidad en las diferentes dreas del
restaurante. Todo este desarrollo se presenta en el capitulo cuatro, vy
representa el resultado de la investigacion y por lo tanto la parte mas
importante de este trabagjo. Con esto pretendemos que se pueda visualizar el
alcance que puede tener el que un concepto que es CALIDAD sea regidor
de todas las actividades de la organizaciéon, ademdas que se pueda apreciar
y conocer la forma en gque se puede hacer una adecuacion de la tecria y
las herramientas de la calidad en una empresa que ofrece un servicio con el
Unico objetivo de lograr la excelencia.

11



La Calidad Total Aplicada a una Empresa Restaurantera

Asi pues se presentan los objetivos e hipodtesis que persigue esta tesis:

Objetivo Generail:

Andlizar la situacion de la Industria Restaurantera en México vy
proponer la aplicacidon y la integracion de los principios de Calidad
Total a un tipo de organizacién, para lograr resultados mas eficientes y
competitivos en su operacion.

Objetivos especificos:

1.

4.

Presentar la evolucion y estructura de la Industria Restaurantera en
México v las dreas gue lo conforman, asi como las perspectivas ante
la apertura comercial,

Exponer los fundamentos de la Calidad Total a través de los autores
mas importantes, asi como las heramientas para su aplicacion.

Analizar la situacion aoctual de una empresa restaurantera para
detectarlas posibilidades de cambio.

Proponer a una empresa restaurantera un Plan organizacional y
estructural gue integre ios principios de Calidad Total

Hipotesis

Al aplicar la teoria y las herramientas de la Calidad Total a una empresa
restauranterq, se logrard la mejora en todos sus dmbitos y por lo tanto
ésta serd capaz de ofrecer siempre un producto y servicio excelente.

11
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I. La Industria Restaurantera en México

LA CALIDAD TOTAL APLICADA A UNA EMPRESA RESTAURANTERA

I. LA INDUSTRIA RESTAURANTERA EN MEXICO

La indusiria restaurantera dentro del sector turistico significa un aspecto
importante para la vida econdmica, social y cultural de nuestro pais, en la
actualidad la actividad restaurantera constituye un factor fundamenial, una
apetitosa opcidn que se presenta ante los ojos de los turistas como un
aparador de hospitalidad, cultura gastrondmica, aservo turistico,
infraestructura y servicios confortables que responden satisfactoriamente a los
gustos mas exigentes.

La industria restaurantera representa un contribuyente real a la
modernizacion del pais si esta eficientemente administrada, si mejora la
calidad de los productos y servicios pero la realidad es que se ve agoblada
por un sistema que lejos de promover su desarrollo lo obstaculiza. En el
entorno nacional existe una desaceleracidon que augura una peligrosa
recesion aunada a estos tiempos politicos, asi como el desgaste de los
pactos sectoriales que favorecieron el impulso econdmico, hoy acrecientan
el temor de fuluros desqjustes; serd por lo tanto la capacidad vy
desenvolvimiento en el mercado lo que determine el éxito de la empresa
mexicana.

Esia industria enfrenta problemas, pero también existen alternativas de
solucion, existe la necesidad de generar nuevos habitos y modalidades que
recojan las exigencias del consumidor: calidad, higiene, cortesia, precios
justos, etc...

De esia forma podemos ver que el panocrama politico, econdmico y social
obliga a todo empresario a emprender una agresiva estrategia de cambio,
es decir, promover el crecimiento de peguefias y medianas empresas, de
brindar mas asistencia técnica y juridica. La entrada de firmas exiranjeras
oilla al cliente a un cambio de las costumbres alimenticias, esto implica
cambios de mentalidad empresarial, estructurales, técnicos, de sistemas y de
servicios. La modernidad debe fraducirse en conocimiento ya que en caso
contrario una adecuacién negativa significaria sencillamente quedarse atrds.



I. La Industria Restaurantera en México

Con el TLC estan llegando empresas norteamericanas, muchas de ellas
mediante el sistema de franquicias las cuales tienen estupendos sistemas de
control de calidad en servicios, cocina y limpieza, lo cual representa un fuerte
enemigo para el mercado mexicano.

Conocer la estructura y capacidad actual de la industria de restaurantes es
de primordial importancia para la evolucidn de los restaurantes, sobre todo
en épocas de apertura comercial y modernizacion econdmicaq, elementos
que solo pueden ser aprovechados por quienes cuentan con la informacion
necesaria.

Por lo tanto se presenta en el primer capitulo de este trabajo el marco de
referencia, es decir se proporciona una visidon global de los aspectos mds
importantes que definen a la industria restaurantera, para contar con |os
elementos necesarios que nos permitan proponer una alternativa de mejora.



1. La Industria Restaurantera cn México

1.1, EVOLUCION DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA EN MEXICO

El desarrollo de la industria restaurantera se ha ido transformado
paulatinamente, no solo en México sino también a nivel internacional. De un
comienzo casero y practicamente ristico, en los albores del siglo XV, los
restaurantes se han ido conviertiendo en una dindmica industrial; la
restauranteria, al igual que muchos campos de la actividad politica,
econdmica y social, ha experimeniado importantes cambios que han
llevado a adquirr una personalidad propia, cuya principal caracteristica es
constituirse como una importante fuente generadora de empleos ademas de
su importante aportacién a la economia nacional en su conjunto.

Especificamente la industria restaurantera organizada y conceptualizada
como tal se inicia en nuestro pais hace mds de 45 afios. Es evidente que ha
sufrido  transformaciones y cambios a partir de las necesidades de las
diferentes mercados desde aquella fecha,

La Industria Restaurantera en México
Niveles de actividad

A partir de la grdafica 1y 2 que se presentan en la siguiente hoja se puede
observar que el crecimiento maximo fué alcanzado en 1982, entre 1983 y
1986, lo industria restaurantera sufrid un periodo de crisis. La inestabilidad
macroecondmica interna implicd una pronunciada caida del 27.2% real en
la demanda que enfrentan los restaurantes. Con esto, Ias ventas y niveles de
actividad de la industria restaurantera se deterioraron considerablemente ,
hecho apreciable sobre todo con la caida del PIB restaurantero en un 35.7%
real.

Sin embargo, a partir de 1987 y mas vigorosamente entre 1988 y 1991, la
industria ha venido recuperando sus niveles de actividad al crecer en 38.9%
real enire estos afios. Esta recuperacion fue resultado, sobre todo, de un
incremenio en la demanda nacional (derivada de la reactivacion
economica interna) y de la demanda turistica, asi como del aumento en la
oferia derivado de mayores inversiones en establecimientos restauranteros.
No obsianie, las ventas del sector se siguen viendo disminuidas,

Un punto interesante a considerar es que, a pesar de las caidas en las ventas
restauranteras durante la década, el sector no ha sacrificado emplecs. Asi,
mientras el PIB restauraniero fue, en 1991, un 12.9% menor al alcanzado en



I. La Industria Restaurantera en México

1982, el empleo directo de la industria es un 19.8% mayor al alcanzado en ese
ano.

Grdfica 1. PIB Restaurantero, Tasa anual de crecimiento
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Fuente:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restaurantes 1991-1992, México, 1993

Grdfica 2. Empleo restaurantero, Tasa anual %

Fuenie:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restauranies 1991-1992, México, 1993




1. La Industria Restaurantera en México

Precios de la industria

Acerca de los precios, es notable que en general la industria restaurantera ha
incrementado sus precios siempre por encima de la inflacién al consumidor y
de las materias primas utilizadas. Este fendmeno puede deberse a las
caracteristicas de la demanda del sector, a costos implicitos de propiedad
de locales (costos que deben repercutirse al precio) y al crecimiento mas
dindmico que han tenido los restaurantes del segmento organizado, cuyos
precios medios son en promedio mds elevados que los del segmento
tradicional.

Sin embargo, a partir de 1989 se observd que esta situacion se vio afectada
visiblemente. El control de precios implicito en el PECE causd que los precios
cobrados por restaurantes crecieran por debajo de los costos, por lo que
entre estos afos la relacidon precios/costos cayd e implicd una pérdida de
rentabilidad relativa de la industria restaurantera, ésto se observa en la
siguiente grdfica.

Grafica 3. Relacién precios/costos: Tasa anval %

Obtenida de: Cuadro de Precios del Sector Restaurantes, Sistema de Cuentas Nacionales

Aportacion de la industria restaurantera a la economia nacional

Un conjunto de cifras seleccionadas puede dar una idea clara de la
importancia que tfiene el sector restaurantero dentro de la economia
nacional, Los aspectos mas relevantes son los siguientes:

—
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Aportacicn de la industria restaurantera a la economia nacional

Un conjunto de cifros seleccionadas puede dar una idea clara de la
importancia que tiene el secior restaurantero dentro de la economia
nacional. Los aspecios mas relevantes son los siguientes:



I. La Industria Restaurantera cn México

v El sector restaurantero ocupa el primer lugar dentro del sector servicios,
con un 28% de los establecimientos y un 22% del empleo generado.

v El sector restaurantes y hoteles contribuyd entre 1980 y 1991 con un 3.2%
del FIB Nacional. De esta participacion, un 2% del PIB fue generada
exclusivamente por el sector restaurantero.

v La participacion que tuvo el sector restaurantero dentro del PIB Nacional
es superior a la que tiene la mineria, la generacidén de electricidad y la
ganaderia. Sectores que tienen un peso similar dentro de la economia son
la construccion, los servicios financieros y los servicios de educacion.

v En 1991, un 2% del empleo formal de la economia obtuvo su trabgjo
directamente dentro de la industria restaurantera, Cabe destacar que por
cada mil millones de nuevos pesos captados, la industria restaurantera
otorga en promedio 15 mil empleos, mientras que la industria hotelera
aporta 9 mil ocupadocs.

v Practicamente en su fofalidad, el empleo generado por la industria
restaurantera es de bajos niveles de calificacion. El 90% del empleo de la
indusiria corresponde a personal ocupado en la cocing, ventas, cantina y
mantenimiento.

v Los sueldos pagados por la industria en 1991 ascendieron a 3.4 miles de
millones de nuevos pescs, o que representa el 1.8% de los sueldos totales
pagados en la economia. Si este mismo monto se hubiese pagado a los
campesinos a su nivel actual de ingresos medios, |a industria restaurantera
estaria dando empleo a una tercera parte de los trabajadores del campo.

v Un 5% del consumo privado se destina directamente a consumo en
restaurantes. Por su parte, un 30% de los gastos de turistas que visitan
Meéxico se destina a restaurantes . En 1991, los ingresos de restaurantes
derivados del turismo ascendieron a 1,200 millones de ddlares y
representaron un 2.6% de los ingresos 1otales de la cuenta corriente,

v Cerca de 1.9% de los ingresos tributarios totales del Gobierno Federal son
pagados directamente por la industrio restaurantera.
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v Considerando los efectos indirectos que causa la actividad restaurantera
sobre las ramas agropecuaria e industrial, se estima que el sector
restaurantero aporta un 1.6% y un 1.9% del empleo nacional, a través de
sus compras de insumos. Con esto, la aportacion total del sector
restaurantero asciende a un 3.6% del PIB y un 3.7% del empleo nacional.
Précticamente un milldon de familias (6 5 millones de personas), obtienen sus
ingresos de forma directa o indirecta a partir de la actividad de la industria
resiaurantera.,
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1.2. ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Establecimientos del sector

El sector restaurantero, en su definicidbn méas amplia (incluyendo restaurantes
propiamente dichos y establecimientos de venta de licores y centros
628 establecimientos en

nocturnos), comprendid, en 1988,

Republica Mexicana, generando un empleo de 381 mil 251 personas, segun

116 mil

los Ultimos censos econdmicos de la S.P.P.

Cuadro 1. Establecimientos de restaurantes y empleo a nivel nacional, 1988

Entidad Establecimientos % Empleo Empleado
Federativa por esiablecimiento
Aguascalientes 971 0.8 3080 3.2
Boja California N, 2220 1.9 14501 6.5
Baoja California S. 618 0.5 2294 3.7
Caompeche 968 0.8 3028 3.1
Coahuila 2386 2.0 8435 3.5
Colima 783 0.7 2764 3.5
Chiopaos 4815 4.1 9616 20
Chihuahua 2959 2.5 14067 4.8
Distrilo Federal 21061 18.1 88959 4,2
Durango 1380 1.2 3896 2.8
Guanaojuato 4453 3.8 11519 2.6
Guerrero 3814 3.3 11874R 3.1
Hidalgo 1873 1.6 3987 2.1
Jalisco 7343 . 6.3 25646 3.5
México 9959 8.5 25657 2.6
Michoacdn 3865 3.3 10163 2.6
Morelos 2078 1.8 6024 2.9
Nayarit 1996 1.7 5146 2.6
Nuevo Ledn 3225 3.0 15593 4,4
Oaxaca 4621 4.0 8844 1.9
Puebla 5378 4.6 12184 2.3
Queréliaro 1394 1.2 4450 3.2
Quintana Roo 772 0.7 7453 9.7
San Luis Polosi 2560 22 6506 2.5
Sinaloa 2358 2.0 10243 4.3
Sonora 2254 1.9 9596 4.3
Tabasco 1675 1.4 4622 2.8
Tanmaulipas 3547 3.0 13492 3.8
Tlaxcala 763 0.7 1585 2.1
Veracruz 10484 9.0 25366 2.4
Yucaian 2233 1.9 6986 3.1
lacatecas 1522 1.3 3675 2.4
Total 116628 100.0 | 381251 3.3

Fuenie: Censos Econdmicos S.P.P. 1989

T
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En conjunto, la Ciudad de México y el Estado de México participan con mdas
del 25% de los establecimientos y el 30% del empleo de la industria. En
provincia, los principales estados donde la actividad restaurantera tiene
presencia relevante son Veracruz (9% de los establecimientos), Jalisco (6.3%),
Puebla (4.6%) y Chiopas(4.1%).

El Empleo Promedio por establecimiento a nivel nacional para 1988 fue de
3.3 personas, cifra que caracteriza al sector en general como una industria
familiar y fradicional.

1.2.1 Aspectos juridicos

Los aspectos legales gue se consideran escenciales para que pueda iniciar
sus actividades comerciales una negociacidn dentro de la industria
restauraniera, o bien una vez iniciadas estas para su Optimo funcionamiento,
son proporcionados por la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y
Alimentos Condimentados a través de la Direccidn Juridica y de Servicios. (1)

Las distintas Leyes y Reglamentos que rigen en el Distrito Federal son:
1. Alta de Hacienda
Requisitos:

a) Personas fisicas: Acta de nacimiento, identificacion, comprobante de
domicilio.

b} Personas morales. Acta constitutiva de |la sociedad, firma del
representante legal, comprobante de domicilio.

En ambos casos se deberd llenar una forma HRFC1, y se deberd hacer la
inscripcidn dentro de los siguientes treinta dias habiles al inicio de operaciones
o firma del acta constitutiva, en su caso, El tramite se llevard a cabo en la
adminisiracion tributaria correspondiente al domicilio.

Fundamento legal: Art. 27 del Codigo Fiscal de la Federacion, 14 y 15 del
Reglamenio del Codigo Fiscal de la Federacion.

(1) CANIRAC, Folleto: "Tramites necesarios para abrir y operar un restaurante en el D.F. ,
Merxico 1993.
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2. Evaluacion al Impacto Ambiental

(Solo en el supuesto que la delegacion lo requieraq)

Los establecimientos que pueden deteriorar el medio ambiente o el equilibrio
ecoldgico deberdn contar con dicha evaluacion , la cual realiza el D.D.F. en
coordinacién con SEDESO, el trdmite se realiza en Av. Chapultepec No. 104,
50. piso.

Fundamento Legal: Art. 11 del Reglamento para el Funcionamiento de
Establecimienios Mercantiles y Celebracidon de Espectaculos en el Distrito
Federal, Arts. 9 Apartado B, Fraccidn XV, 28 y 34 de la Ley General de
Equilibrio Ecoldgico y Proteccidn al Ambiente.

3. Constancia de Zonificacion de Uso de Suelo
Requisitos:

a) Solicitud de croquis
b) Boleta predial
c) Pago por derecho de agua

Este tramite se realiza ante la delegacidén comespondiente, en la
Subdelegacién de Obras o en la Coordinacion General de Reordenacion
Ecoldgica en la calle Talavera No. 21, Col, Centro.

Fundamento Legal: Arls. 40 y 41 del Reglamento de Zonificacidn para el
Distrito Federal.

4. Licencia de Construccion.
(Solo en caso de que no este construido aun)
Requisitos:

a) Formato de solicitud firmado por el propietario y un director responsable
de obra (original y cuairo copias).

b) Constancia de uso de suelo, alineamiento y nimero oficial (original y
copia)

c) Tres tantos del proyecto arquitectonico y memoria descriptiva firmados por
el propietario y director de obra en su caso.

d) Dos tantos del proyecio estructural y la memoria de cdélculo firmados por
el director responsable de la obra.

10
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e
f)

a)
h)

Dos tantos del proyecto de proteccion a colindancias y del estudio de
mecdanica de suelos, frmados por el director responsable de obra.

Dos tantos del proyecto de instalaciones firmados por el director
responsable de la obra.

Copia de los registros ante el D.D.F.

Si el uso del suelo esta permitido en el programa parcial, original y copla
de la constancia de zonificacién.

Si el uso solicitado esta permitido original y copia de la licencia de uso de
suelo

Si el predio se encuentra dentro del perimetro del centro histdrico, copia
de la licencia y planos aprobados del Instituto Nacional de Antropologia e
Historia.

Si el predio estd registrado en el catdlogo de Bellas Artes, original y copia
de la licencia y planos autorizados por el Instituto Nacional de Bellas Artes.

Original y copia del visto bueno de SECOFI relativo a las instalaciones de
gas (en caso de gue existan)

m) Pago de los derechos correspondientes.

Se framita ante la delegacién correspondiente, en la subdireccidn de obras.
Fundamento legal: Arts. 56, 150 al 171, 56 fracc. | del Reglamenio de
Construcciones para el D.F.

5. Licencia de Uso de Suelo

Nota. Solo en caso de gue el Programa Parcial de Desarrolio Urbano de la
delegacion comrespondiente lo requiera (Mapa) o cuando de igual forma lo
requiera la constancia de zonificacidn que hubiere framitado.

Reqguisitos:
a) Solicitud
b) Cuatro copias del plano arguitecidnico

c)

Cuadro de datos indicando la licencia de uso de suelo

d) Plantas, cories y fachadas indicando usos

€)
f)

Plantas de conjunio y croquis de localizacion

Estacionamiento:
. Restaurantes sin venta de bebidas alcohdlicas: un cajén por cada 15
metros cuadrados de construccion.
. Resiauranies con venta de bebidas alcohdlicas: un cajon por cada
7.5 meiros cuadrados de consiruccion.

g) Domicilio para oir nofificaciones.

k)

Ublicacion del uso propuesto,

11
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i) Descripcion de las actividades.
i) Descripcidon de la construccion existente y de la propuesta del estudio de
la demanda segun el art. 80 del Reglamento de Construcciones.

Se tframita ante la delegacién comrespondiente, en la Subdelegacién Juridica
y de Gobierno, © en la coordinacién General de Reordenacién Urbana vy
Proteccion Ecoldgica, en la calle Talavera 21, Col. Centro.,

Fundamento Legal: Art. 43 del reglamento de Zonificacién para el D.F. y A,
53 Fracc. Il del Reglamento de Construcciones.

6. Secretaria de Salud. Aviso de Apertura
Requisitos:

a) Solicitud

b) Copia del alta de hacienda

c) Original y copias de solicitud de aviso de apertura firmadas por el
propietario o representante legal.

d) Copia de identificacién con foto y firma.

e) Carta poder del duefio

f) Sise tfrata de persona moral, copia de acta constitutiva de la sociedad.

Este tramite lo puede redlizar en la cdmara, o en la Subdireccidn de
Regularizacion Sanitaria ubicada en José Antonio Torres No. 661 Col. Asturias.
Fundamento Legal: Arts. 63 a 69 de la Ley General de Salud.

7. Declaracion de Apertura

Requisitos:

a) Solicitud, previa al inicio de aclividades, mediante formato que para el
efecto proporciona la Subdelegacion Juridica y de Gobierno de la
Delegacién correspondiente,

b) Llicencia de uso de suelo o constancia del uso de suelo, seguin sea el caso.

c) Aviso de apertura ante la Secretaria de Salud.

d) Los datos del titulo de propledad o el contraio que acredite el uso y goce
de la misma.

Se framita ante la Delegacion correspondiente, en la Subdelegacién Juridica
y de Gobierno.

Fundamento Legal: Arts. 131-135 del Reglamenio para el Funcionamiento de
establecimientos Mercantiles y celebracion de Espectaculos en el D.F.
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8. Licencia de Funcionamiento

Nota: Solo para establecimienios con venta de bebidas alcohdlicas al
copeo, para los demds, solo basta una declaracién de apertura.

Requisitos:

a) Solicitud

b) Aviso de apertura ante la Secretaria de Salud.

c) Autorizacién de SEDUE Unicamente para establecimientos que asi se le
requiera.

d) Alla en Hacienda.

e) Acta constitutiva o titulo de propiedad o contrato de arendamiento o
boleta predial.

f) Constancia de zonificacién de uso de suelo.

g) Licencia de uso de suelo.

Este tramite se realiza ante la delegacion correspondiente, en la Subdireccion
Juridica y de Gobierno.

Fundamento Legal: Arts. 119 a 128 del Reglamento pcra el Funcionamiento
de Establecimientos Mercantiles y Celebracidn de Espectaculos en el D.F.

9. Licencia de Anuncio
Requisitos:

a) Solicitud

b) Autorizacidn de licencia del Instituto Nacional de Antropologia e Historia,
solo en caso que se requiera al solicitante

c) Licencia del Instituto Nacional de Bellas Artes, solo en caso que se requiera
al solicitante.

d) Fotografia a color de 7 x 9 cm de la fachada del inmueble en donde se
pretenda instalar el anuncio.

e) Dibujo o croguis asi como de la descripcidon que muestra forma, sistema,
material, dimensiones, dobles, textio y demds elementos que lo
constituyen.

fy Copia del registro del director responsable de la obra, que firmard
conjuntamente con el propietario la solicitud comrrespondiente en su caso.

g) Copia de la licencia de uso de suelo o de constancia de zonificacién.

i) Copia del contrato de arrendamiento o boleta predial.

13
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Dicho trdmite se realiza ante la Delegacidn comrespondiente, en la

Subdireccion de Obras,
Fundamento Legal: Arts. 51 al 58 del Reglamento de Anuncios para el D.F.

10. Espectdculo Publico
Requisitos:

a) Solicitud.

b) Licencia de Funcionamiento.

c) Visto bueno de Seguridad y Operacion.

d) Aviso de apertura ante la Secretaria de Salud.
e} Constancia y/o licencia de uso de suelo,

Derecho de mesa: Relacion del elenco o variedad, carta de costos o gastos,
permiso de la Secretaria de Gobernacidn, en caso de ser artista extranjero.
Pista de baile: Relacion de costos o gastos.

Permiso de variedad; Relacidon de costos o gastos, relacidon del elenco o
variedad, permiso de la Secretaria de Gobernacidn en caso de ser artista
exiranjero.

Este tramite se realiza en la Delegacion.comrrespondiente, en la Subdireccion
Juridica y de Gobierno.

Fundamento Legal: Arls. 82, 129 y demds relativos del Reglamento para el
Funcionamienio de Establecimientos Mercantiles y Celebracion de
Espectdculos PUblicos en el D.F.

11. Visto bueno de Seguridad y Operacidn
Requisitos:

a) Llenar la solicitud agregando firma del perito responsable.,
b) Copia del registro del director responsable de la obra.

Se tramita ante la Delegacidn comespondiente, en la Subdelegacién de
Obras.

Fundamento Legal: Arts, 64, 65 239 y 240 del Reglamento de Construccion del
D.F.
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Proteccion Civil

En cumplimiento del Reglamento de Proteccidn Civil para el Distrito Federal,
publicado en la Gaceta Oficial del Depariamento del Distrito Federal el 27
de Agosio de 1990, de acuerdo con el Reglamento de Construcciones para
el Distrito Federal en vigor y con los lineamientos del Programa Interno de
Proteccion Civil de la Secretaria de Gobernacion, es necesario contar con
esta informacion que permite establecer una sefalizacidn universal para
casos de emergencia , la cual serd colocada en lugares visibles y de facil
identifican para los usuarios de inmuebles de constante flujo poblacional,
tales como los restaurantes.

Estas sefales contemplan medidas preventivas, durante y después del
siniestro o desastre, asi como las zonas de seguridad del inmueble,

El objetivo es establecer las normas de sefalizacidn que deberdn seguir los
administradores, gerentes, poseedores, arendatarios o propietarios de
inmuebles que por su propia naturaleza o por el uso a gue sean destinados,
reciban una afluencia masiva y permanente de personas, con el fin de
determinar y establecer los flujos de evacuacion, dreas de seguridad, equipos
de emergencia y comportamiento de personas antes, durante y después de
un siniestro o desastre, a fin de salvaguardar la integridad fisica de las
personas usuarias y disminuir en lo posible la pérdida de bienes materiales.

Hay varios aspectos, de suma importancia que deben observarse:

1) Debe elaborarse una lista de los trabgjos de prevencion, auxilio y
restablecimiento con motivo de situaciones de emergencia.

2) Coniar con un registro de datos personales de los trabajadores, o
habitantes en su caso, con objeto de conocer sus habilidades y
disposiciones para participar como responsables.

3) Formar brigadas que atiendan: evacuacion, primeros auxilios, extincion
de incendios, rescate y comunicacion social,

4) Contar con equipos de seguridad, hemamienias y recursos suficientes
para llevar a cabo las actividades necesarias en caso de emergencia.

15
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

1)

12)

Es necesario conocer la estructura del inmueble para asi per calcular
dreas que proteger, tiempos de recomido y elaborar planos
suficientemente explicitos,

Determinar dreas de riesgo y zonas de seguridad en el inmueble.

Conocer el numero de personas promedio que se localicen en el
inmueble y que por consiguiente pudieran verse involucradas en una
situacidn de emergencia deniro de el.

Deberda dotarse al inmueble de senales informativas y restrictivas, en
cantidad suficiente para lograr que la poblacidn se conduzca de
manera agil y eficiente hacia el area de seguridad.

Es necesario contar con un sistema de alarma sonoro, visual o mixto que
permita avisar a las personas la necesidad de desalojar el edificio
oportuna y ordenadamente,

Se deberan llevar a cabo, por lo menos cada cuatro meses simulacros
con el objeto de probar la efectividad del programa formulado y asi
poder detectar anomalias no previstas.

Las brigadas de rescate y extincion de incendios deben conocer las
instalaciones de gas y eléctricas que existan en el inmueble y saber
accionar sus interruptores y valvulas de control.

Se deberd llevar un libro de bitGcora donde se registren los incidentes
gue causen dificultades, accidentes o molestias para los concurrentes a
esos espacios y a partir de esas observaciones, se deberd dar aviso
escrito al comité de coordinacion de las imegularidades detectadas.

Los registros otorgados a personas fisicas y morales para reproducir sefales de
acuerdo a la norma de proteccion civil, asi como la autorizacion para la
capacitacion de proteccidn civil, autorizados por la Direccidn General de
Proteccion Civil del D.D.F. son: Consultores de Proteccion civil y Seguridad S.C.
y SEMEX S.A., Asesores de Proteccion Civil y Seguridad, Formacryl de México
S.A., Comercialzadora Le Most, Fare Disefo Industrial Grdfico S.A. y
Administracion de Sistemas Computarizados de Emergencias S.A. de C.V.

Es necesario aclarar que éste reglamento esta sujeto a cambios.
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1.2.2 El Mercado y La Demanda
Estructura del Mercado de Restaurantes

Primeramente eliminando los establecimientcs que no son restaurantes
propiamente dichos, se toma en consideracién que el sector restaurantero se
subdivide en dos segmentcs, el tradicional y el organizado. El segmento
tradicional es la micro y pequena empresa de la industria restaurantera;
peguenos negocios familiares que toman a la actividad restaurantera como
una forma de contar con una fuente de ingrescs. Por su parte, el segmento
organizado trasciende este tipo de restaurantes al significar inversiones de
cadenas o de grupos independientes de agentes, que superan el dmbito
familiar. Por esto, es un segmento donde la actividad publicitaria,
mercadoldgica y administrativa lo caracterizan por ser mds moderno.

En el cuadro 2 se presenta una estimacion de cada segmento del sector por
tipo de resiauranie organizado. En ésta estimacion los resultados se
ponderaron por la parficipacion que cada tipo de restaurante tiene dentro
del total de cadenas e independientes,

Cuadro 2. Sector Restaurantes Organizados y Tradicionales, 1991

Sector organizado Establecimientos % Empleo % Emp./Est.
Formales 419 17.5 23045 17.3 55
Especializados 1086 452 58278 43.7 54
informales 376 16.7 19438 14,6 52
Fast Food 160 6.7 5760 43 36
Cafeterias 357 14.9 26775 20.1 75
Total 2398 100.0 | 133296 | 100.0 56

Sector tradicional Establecimientos % Empleo % Emp./Est.
Fondas y similares 37237 30.0 86298 28,3 2.3
Cocinas econdémicas 10467 8.4 230027 7.9 2.2
Merenderos 13857 1.2 42944 14.7 3.1
Ostionerias y similares 6567 53 19701 6.7 3.0
Loncherias, tab. y sim. 34580 27.8 83126 28.4 2.4
Neverias y 21505 17.3 38037 13.0 1.8
Refresquerias
Total 124209 100.0 | 293133 | 100.0 2.4
Total Global 126607 100.0 | 426429 | 100.0 3.4

Fuentie: Censos Econdmicos 1991
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En cuanto a los restaurantes pertenecientes a hoteles, segin las cifras de la
Secretaria de Turismo, a 1990 existian 2 mil 938 restaurantes pertenecientes a
hoteles. Si éstos se segmentan de tal forma que los comespondientes a
hoteles de 5, 4 y 3 estrella sean organizados y el resto tradicionales, se puede
llegar a la siguiente conclusion, El 18.4% (441 restaurantes) del segmento
organizado son establecimientos pertenecientes a hoteles, mientras que 2 mil
938 restaurantes tradicionales estdn establecidos dentro de un hotel.

Caracteristicas de los restaurantes
1.Restaurantes Formales

Este tipo de restaurantes son los mas selectivos en cuanio a su clientela: Son
los gue menos clientes atienden en promedio, aunque sus precios son los mas
elevados de la industria. Sus platillos principales son las carnes, pescados y
mariscos, aun cuando se detectaron algunos cuya especialidad es de
comida japonesa. Emplean una media de 55 empleados y tienen un ingreso
promedio de 3 millones 155 mil nuevos pesos anuales. Después de las
cafeterias, son los restaurantes con un mayor costo promedio de instalacién.

2. Restaurantes Especializados

Este tipo de restaurantes se especializan en platillos determinados. En general,
ofrecen carnes y platilos especiales de diversas cocinas diferentes
(mexicana, japonesq, etc.). Estos establecimientos son menos selectivos que
los formales, ya que atienden un mayor promedio de clientes, a precios mas
bajos. Emplean una media de 57 empleados y tienen un ingreso promedio de
3 millones de nuevos pesos anuales. Este tipo de restaurantes son los que
tienen el menor costo de instalacion.

3. Restaurantes Informales

Restauranies que, por su menor costo y sofisticacion, atienden un mercado
mas masivo de clientela respecto a los formales y especializados, Este tipo de
restauranies también se especializan en platilo determinados. Son los
resiaurantes con el menor ingreso promedio (2 millones 341 mil nuevos pesos)
y emplean 43 personas cada uno.
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4. Comida Rdpida (Fast Food)

Estos establecimientos se especializan en el servicio de comida rapida (pizzas,
hamburguesas y similares). Debido al servicio que otorgan, son los que tienen
un mayor nivel de ventas por asiento y por empleado y €l menor nivel de
empleo promedio (36 por establecimiento). En promedio, venden 2 millones
832 mil nuevos pesos anuales.

5. Cafeterias

Este tipo de restaurantes tienen el menor precio promedio por cliente,
aungue esto se debe a que su mayor flujo de ingresos se deriva por la venta
de café. Sin embargo, por lo general ofrecen alimentos complementario de
~cocinas internacioncles, desde desayunos hasta carnes, aves y pescados.
Generalmente pertenecen a grandes cadenas organizadas, lo que causa
que sean los establecimientos que captan al mayor nimero de clientes y
alcanzan el mayor nivel de venias promedio por establecimiento (4 millones
239 mil nuevos pesos anuales). Por su nivel de organizacidn, también son los
establecimientios que mayor empleo promedio registran (75 ocupados por
establecimiento), aungue son el tipo de establecimiento mds caro de instalar.

Ventas de la industria restaurantera

El siguiente cuadro resume totalmente la estructura del sector restaurantero
en cuanto a sus establecimientos, empleo y ventas.

Cuadro 3. Estructura y tamano del sector restaurantero en 1991

Ventas(Miles | de N§) Empleo
Estab. Totales Promedio Total Promedio
Fomales 419 1,321.945 3,155 23,045 55
Especiaizados 1,086 3,365,514 3,099 58,278 54
Informales 376 880,216 2,341 19,438 52
Fast Food 160 453,120 2,832 5,760 36
Cafeterias 357 1,513,323 4,239 26,775 75
ORGANIZADO 2,398 7,534,118 3,242 133,296 56
TRADICIONAL 124,209 28,710,382 231 293,133 24
TOTAL GLOBAL | 126,607 36,244,500 286 426,429 34

Fuenie: Censos Econdmicos 1991

De esle cuadro se destaca gue el segmento organizado con tan solo 1.9% de
los establecimientos, genera el 20.8% de las ventas y el 31.3% del empleo de
la industria restauraniera. Deniro del segmento organizado, a su vez
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destacan los especializados, cafeterias y formales por su generacidn de
empleos y ventas.

Valor del capital en la industria restaurantera

El costo de instalacién promedio por restaurante organizado es de 3,482 miles
de nuevos pesos, Con esto, se infiere que el capital invertido en este
segmento asciende a 8.3 miles de millones de nuevos pesos. Por su parte,
suponiendo una tasa de rendimiento similar para un restaurante tradicional,
se puede estimar que su costo de instalacion promedio es de 231 mil nuevos
pesos. Con esto, se obtiene que el capital global de la industria restaurantera
1991, ascendid a 37 mil millones de nuevos pesos.

Demanda por Servicios Restauranteros

Se analizard la demanda que enfrenta el sector restaurantero en México. En
primer lugar, se hace el andlisis desde una perspectiva global , comentando
la evolucion que ha tenido la demanda en los Ultimos afios y posteriormente
se presenta la composicion y hdbitos de consumo de la clientela, tanto para
el sector en general como para el segmento organizado en particular.

Evolucion de la demanda global

El afo en que el sector restaurantero enfrentd los mayores niveles de
demanda (y por tanto de ventas reales) fue 1982, Sin embargo, a partir de
1983 y hasta 1986, la crisis macroecondmica que sufrié el pais se reflejé en un
menor ingreso real de los consumidores y una menor actividad empresarial,
por 1o que la demanda por servicios restauranteros se redujo, entre estos
anos, en 27.2% real.

No obstante, a partir de 1987 y mas intensamente desde 1988, la demanda
por esios servicios se ha reactivado considerablemente como resultado de la
mayor estabilidad econdmica, del mayor influjo de turistas y del crecimiento
que se ha observado en el ingreso nacional. Asi, entre 1987 y 1991 la
demanda crecid en 32.7% real. Con esta recuperacidn, la demanda
restaurantera real se localizd, en 1991, en tan solo un 3.4% por debajo de la
registrada en 1982.
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Estructura de la demanda

Para 1991, se estima que la demanda total por servicios restauranteros fue de
40.7 miles de millones de nuevos pesocs. La participacion de cada sector
demandante en particular, y las motivaciones que lo inducen a participar en
este mercado como demandantes, se listan a continuacion.

1)

Consumidor Privado. Este fipo de demandante es el mds Importante en
cuanto a su participacién dentro del total, que alcanzd un 77.4% en 1991,
El consumo privado en restaurantes es aproximadamente el 5% del
consumo total realizado por las familias mexicanas. Sin embargo, los
hdbitos de consumo de las familias en este aspecto aun se encuentran
muy rezagados respecto a los hdbitos de consumo en paises mds
desarrollados. mientras que una familia mexicana, en promedio consume
un 11% de sus gastos en alimentacién fuera del hogar, ia familia promedio
en los E.E.U.U. lo hacen en un 41%. Sin embargo, a medida que México se
desarrolle y ofrezca mas oportunidades de trabgjo, gradualmente se
acercard mas a los estdndares internacionales, 1o que implica mayores
oportunidades para el secior restaurantero de captar una demanda
creciente de los consumidores nacionales.

Empresas y Gobierno. Conjuntamente, estos sectores tienen una
participacion del 13.7% deniro de la demanda restaurantera. Para 1991
estos gastos se estiman  en 5594.5 mil millones de nuevos pesos. En
general, esta cifra se refiere a gastos de representacion realizados en
restaurantes. Si bien la parficipacidn en el total de este tipo de gastos
pareceria ser baja, cabe destacar que el segmento organizado de la
industria es quien capta en mayor magnitud este tipo de demanda, lo que
hace mucho mas dependiente de este tipo de clientela.

Turistica. La demanda ejercida en restaurantes por turistas extranjeros que
visitan México, segun datos de SECTUR, es del 30.3 % del gasto medio por
turista. Esto representd, en 1991, cerca de 1,197 millones de ddiares , lo
que a su vez significa una participacion del 8.8% dentro de la demanda
tolal por servicios restaurantercs. Sin embargo, cabe destacar que,
practicamente la mitad de éste gasto se realiza en restaurantes ubicados
dentro de hoteles, mientras que la otra mitad se realiza en restaurantes
independientes a la actividad hotelera.
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Estructura de la demanda

Para 1991, se estima que la demanda total por servicios restauranteros fue de
40.7 miles de millones de nuevos pesos. La participacidén de cada sector
demandante en particular, y las motivaciones que lo inducen a participar en
este mercado como demandantes, se listan a continuacion.

1)

2)

Consumidor Privado. Este tipo de demandante es el mds importante en
cuanto a su participacion dentro del total, que alcanzd un 77.4% en 1991.
El consumo privado en restaurantes es aproximadamente el 5% del
consumo total realizado por las familias mexicanas. Sin embargo, los
hdbitos de consumo de las familias en este aspecto auin se encuentran
muy rezagados respecto a los hdbitos de consumo en paises mds
desarrollados: mientras que una familia mexicana, en promedio consume
un 11% de sus gastos en alimentacién fuera del hogar, la familia promedio
en los E.E.U.U. lo hacen en un 41%. Sin embargo, a medida que México se
desarrolle y ofrezca mds oportunidades de trabgjo, gradualmente se
acercard mas a los estdndares internacionales, o que implica mayores
oportunidades para el sector restaurantero de captar una demanda
creciente de los consumidores nacionales.

Empresas y Gobierno. Conjuntamente, estos sectores tienen una
participacion del 13.7% dentro de la demanda restaurantera. Para 1991
estos gastos se estiman  en 5,594.5 mil millones de nuevos pesos. En
general, esta cifra se refiere a gastos de representacion realizados en
restaurantes, Si bien la participacion en el total de este tipo de gastos
pareceria ser baja, cabe destacar que el segmento organizado de la
industria es quien capta en mayor magnitud este tipo de demanda, lo que
hace mucho mas dependiente de este tipo de clientela.

Turistica. La demanda ejercida en restaurantes por turistas extranjeros que
visitan México, seguin datos de SECTUR, es del 30.3 % del gasto medio por
turisia. Esio representd, en 1991, cerca de 1,197 millones de ddlares , lo
que a su vez significa una participacidon del 8.8% dentro de la demanda
tolal por servicios restauranteros. Sin embargo, cabe destacar que,
practicamenie la mitad de éste gasto se realiza en restaurantes ubicados
deniro de hoteles, mieniras que la ofra mitad se realiza en restaurantes
independientes a la actividad hotelera.
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Grafica 4. Demanda por Servicios Restauranteros

(% POR TIPO DE CLIENTE)
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Obtenida de: cuadro de Demanda Restaurantera 1991. Cuentas Nacionales y S.P.P.

Composicion de la clientela del segmento organizado

La composicion de la clientela correspondiente a cada tipo de restaurante
del segmento organizado esta expresado en el cuadro 4. Destaca que en
promedio, este segmento depende en mayor magnitud de la demanda que
gjercen empleados de empresas que se alimentan fuera del hogar. Esta
demanda representa el 34,3% del total, con una mayor importancia relativa
en las ventas de informales (37.3%) y cafeterias (36.9).

En segundo lugar se encuentra el consumo familiar, que representa el 30% de
la clientela. Sin embargo, para restaurantes Fast Food, la proporcién de este
lipo de clientela respecto al total supera el 50%, mientras que para
especializados e informales la proporcion de este tipo de clientes es del 38.5%
y 36.8%, respectivamente.

En promedio, el 24.8% de la clientela tolal de estos establecimientos es de
negocics. Sin embargo, mientras que los restaurantes formales dependen de
este lipo de clientela en 42.4% y los especializados en 37.2%, los Fast Food y
restaurantes informales tienen una baja dependencia respecto a este tipo de
clientela.

58]
(3]
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Por Ultimo, la clientela turistica tiene en promedio una baja participacién en
las ventas de este segmento (8.7%), aunque mientras que las cafeterias
atienden un turista de cada diez clientes, la clientela turistica de los
informales es de tan solo un 2.6%.

Cuadro 4. Composicion de la clientela del segmento organizado
(Porcentaje respecto al total)

Formales | Especializados | Informal | Fast Food | Cafeterias | TOTAL
Familiar 24.5 38.5 36.8 51.3 26.2 30.0
Empleados 23.2 16.8 37.3 29.3 36.9 34.3
Negocios 42.4 37.2 19.6 7.9 25.3 24.8
Turismo 8.5 4.9 2.6 6.4 9.8 8.7
Otros 1.5 2.5 3.6 5.1 1.8 2.2
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restaurantes 1921-1992, México, 1993

Oftros aspectos de la clientela

En el cuadro cinco se presentan otros aspectos importantes del consumo en
restaurantes organizados. Basicamente, se analiza la proporcidon de clientes
gue utilizan tareta de crédito como medio de pago vy la participacion de
clientes gue solicitan nota de consumo.

Cuadro 5. Uso de tarjeta de crédito y notas de consumo
(Porcentaje respecto al total de clientes)

Formal | Especializado |Informal |Fast |Cafeterias | TOTAL
Food
Clientes que pagan
con tarjeta de credito | 735 70.7 67.0 | 317 | 317 36.6
Solicitud de notas de
CONSUMO 60.4 51.2 28.5 41.1 411 39.5

Fuente:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restauranies 1991-1992, México, 1993
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En general, el 36.6% de los pagos al segmento organizado se realizan con
tarjeta de crédito. Sin embargo, existen diferencias importantes por tipo de
restaurante, ya que mientras los restaurantes formales, especializados e
informales obtienen el 70% o mas de sus ingresos mediante esta forma de
pago, la clientela de Fast Food y cafeterias usa esa forma de pago en menos
de una tercera parte.

En cuanto a las notas de consumo es notable que practicamente el 40% de
los clientes las solicitan, sobre todo en restaurantes formales (60.4%),
especializados (51.2%) y cafeterias (41.1%). Sin embargo, es notable una
fuerte reduccion en la solicitud de las notas de consumo respecto a 1990.
Debe recordarse que en 1989 la solicitud de notas ascendia aun 50.7% de la
clientela en promedio. Este fenomeno se debid a que actualmente los‘gastos
enrestauranies ya no son deducibles de ingreso gravable de las empresas.

Composicion de las ventas y del consumo en restaurantes organizados

Ofro aspecto de la demanda es el flujo de clientes (y por tanto, de ventas)
gue los establecimientos reciben en cada momento del dia. El cuadro 6
resume, para cada tipo de restaurante, el porcentgje que, de sus ventas
tolales, representa cada tipo de consumo,

En general, se observa que la comida es el flujo mds importanie de ventas
para estos establecimientos, con participaciones menores pero similares en
desayunos y cenas. Sin embargo, existen diferencias importantes para cada
tibo de establecimiento. Mientras que las cafeterias dependen en casi un
tercera parte de desayunos, los Fast Food obtienen gran parte de sus ingresos
a partir de comidas y del servicio de comida para llevar. Por su parte, los
restauranies formales son los que mas dependen del servicio de cena y bar.

Cuadro 6. Composicion por tipo de consumo
(Porcentaje respecto al total de clientes)

Formal | Especializado | Informal | Fast food | Cafeterias | Total
Desayuno 8.0 10.8 16.2 8.0 28.2 19.8
Entrecomida 3.2 0.8 0.2 1.3 8.4 5.0
Comida 447 554 53.0 71.2 24,7 44 .5
Cena 25.7 18.9 25.0 6.6 18.3 18.8
Comidapara llevar 0.5 2.2 1.2 8.7 0.4 1.4
Bar 13.6 10.2 3.0 0.4 6.5 7.5
Otras 43 1.7 1.4 3.8 3.5 3.0

Fuenie:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restauranies 1991-1992, México, 1993
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De los niveles de consumo, como era de esperarse, los restaurantes con
niveles de precios mds elevados son los formales, seguidos por los
especializados. Por su parte, los informales, Fast Food y sobre todo las
cafeterias, reflejan un menor consumo por cliente, Estas diferencias causan
que la demanda sea mds sensible a cambios en los precios o en el ingreso de
los consumidores para restaurantes mds caros (formales, informales y
especializados) que para restaurantes con un menor consumo por cliente
(Fast Food y cafeterias).
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1.2.3. Aspectos Financieros
Andlisis de las ventas

En general las ventas crecieron a un menor ritmo (respecto a la inflacién) en
1991 que en 1990. De echo, mientras que en promedio las ventas crecieron
en 12.2% en 1990 y en sélo 7.1% en 1991, las de restaurantes formales e
informales cayeron este Ultimo ano. Esto pudo ser resultado, mds que nada,
de la ley de no deducibilidad de los gastos de representacion.

El Unico tipo de restaurante que no registrd esta desaceleracién fue el de fast
food, que acelerd su crecimiento real en ventas de 6.8% en 1990 a 17% en
1991. Esto se puede deber a que este tipo de restaurantes ha venido
incrementando sensiblemente su oferta, lo que le ha permitido captar
gradualmente mercados mds globales, aungque desplazando a otros tipos de
restaurantes, como los informales.

Ingresos, gastos y utilidades de la industria

En general, los mayores ingresos se obtienen por comidas y en segundo lugar
desayunos y cenas. Sin embargo, existen excepciones como el caso de fast
food y cafeterias, ya que los primeros obtienen un alto ingreso por comidas
para llevar y las cafeterias dependen mds de los desayunos que el resto de
restaurantes.

Acerca de los gastos, es claramente visible en el cuadro 8 que entre compras
de materias primas y pago a empleocs se consume casi la mitad de los
recursos captados por el sector. Otros costos que tienen un peso relativo de
importancia son las rentas de locales € impuestos (7% y 6.5% de los ingresos,
respectivamente). En este sentido, cabe destacar la importancia en la
ampilificacion en el pago de licencia, derechos, permisos e impuestos de la
industria, lo que permitird lograr un ahorro de recursos reales y reducir el peso
de estos rubros deniro de los costos toiales de la industria. En promedio, la
vliidad netc de estos establecimientos es del 10.4%, aun cuando en
cafeterias e informales se obtienen rendimientos mas elevados que en el
resto de los restauranies. De hecho, el rendimiento mds reducido se detectd
en especializados (4.8%). Este bajo rendimienio puede deberse a que estos
restaurantes fueron los gue mads resintieron la ley de no deducibilidad de
gastos de representacion.
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Cuadro 8. Fuentes y uso del peso restaurantero (% de los ingresos)

FUENTES Formales | Especializados |Informales Fast Cafeterias | Total
Food

Desayuno 8.0 10.8 16.2 8.0 28.2 19.8
Comida 44.7 55.4 53.0 71.2 347 44.5
Cena 25.7 18.9 25.0 6.6 18.3 18.8
Entrecomida 3.2 0.8 0.2 1.3 8.4 5.0
Comida para llevar 0.5 2.2 1.2 8.7 04 1.4
Bar 13.6 10.2 3.0 0.4 6.5 7.5
Olros 4.3 1.7 1.4 3.8 3.5 3.0
Usos

Costo de Venta 26.6 314 30.4 29.6 33.0 316
Costo de Personal 14.8 17.3 16.5 17.5 17.5 171
Rentas 55 47 8.8 5.7 8.3 7.0
Gasto Rest. y Ofic. 56 79 54 5.5 57 6.2
Mantenimiento 53 4.2 53 3.0 3.9 4.1
Promoc. y Publicidad 4.1 3.4 1.7 5.4 0.8 2.1
Predial 2.6 0.8 0.7 0.3 0.3 0.6
Agua 2.3 1.9 1.2 2.1 0.7 1.3
Comis.Tarj. Cédito 3.9 3.6 3.0 1.7 1.3 2.3
Luz y Fuerza 4.5 2.9 1.6 1.6 1.5 2.2
Otros gastos de oper. 2.4 3.9 2.7 1.8 34 3.3
Gastos de admén. 3.6 4.8 2. 8.5 1.9 3.2
Gastos financieros 2.2 1.9 2.2 2.9 2.0 2.1
Impuestos y derechos 9.3 6.5 9.6 7.0 5.5 6.5
UTILIDAD NETA 7.3 4.8 8.4 7.4 14.2 10.4
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente:AMR, CANIRAC, DICARES, Estudio Nacional de Restaurantes 1991-1992, México, 1993
Inversion y expansion de cadenas

Lo distribucion geogrdafica hasta 1992 de los establecimientos de las
principales cadenas de restaurantes (DICARES) se presentan de la siguiente
forma: Lo mayor presencia se presentaba en el D.F. (64% de los
establecimientos), en el Estado de México (7.4%) y en Nuevo ledn (4.8%). Esto
es indicativo que las cadenas se han concentrado en las grandes ciudades
de la Republica, mientras que en poblados menocres aln no se a
incrementado su presencia relativa, En lo que respecta a la inauguracién de
establecimienios enire 1981 y 1991 las cadenas inauguraron 208 unidades. Sin
embargo, mientras que entre 1981 y 1987 el promedio por ano fue de 16
unidaces, entre 1988 y 1991 se han inaugurado 24 unidades anuales. Esto
refleja la mejor perspectiva que actualmente ofrece esta industria, ya que se
ha venido recuperando la demanda gue ofrece el sector, de hecho, las
inversiones en nuevos establecimienios se han dodo sobre todo en los
segmentos de cafeterias y Fast food que, como ya se vio, son los que mds
han crecido en los Ultimos afos.
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1.2.4. La Industria Restaurantera ante el TLC
Antecedentes acerca del TLC

Lla firma del Tralado de Libre Comercio (TLC) con los Estados Unidos de
Norteamérica y Canadd es una parte integral de la politica de apertura vy
cambio estructural que se ha desamollado en México durante los Ultimos
afos. Es decir, el TLC no es un evento aislado, sino un elemento mdas de la
politica de modernizacion econdmica de la Nacion.

México se ha venido abriendo unilateralmente a los flujos internacionales de
comercio, servicios y capitales desde 1986, con su entrada al Acuerdo
General de Tarifas y Comercio (GATT): de una tarifa promedio de mds del
100% sobre productos importados en 1982, hoy la tarifa mds alta es del 20% vy
practicamente cualquier productio es importable.

Su firma implica la creacidn de un conjunto de reglas comerciales claras y
permanentes, que regularan la actividad comercial entre los paises
involucrados, evitando en buena medida practicas desleales de comercio.
Ademds, la libertad de comercio entre los paises puede ser el pivote para
desatar una recuperacion gradual en el ingreso de las clases mds
desprotegidas, asi como un flujo de inversion suficiente para sostener un
acelerado desarrollo nacional.

Implicaciones e impacto del TLC sobre la economia nacional

Al firmar el TLC, se establecid una zona de libre comercio, dentro de la cual
se reducirdn gradualmente las tarifas, impuestos a la importacion y otras
barreras comerciales, en un tiempo pactado por anterioridad, que puede
variar entre sectores econdmicos.

En general, el efecto de la firma del TLC sobre la actividad comercial de los
paises involucrados es una combinacion de dos impactos: un efecto de
desviaocidon de comercio (por ejemplo, parte de lo que se imporfaba de
Japon ahora se hard de los E.E.U.U.) y un efecto de expansidon de comercio
(habrd mencres cosios reales de importacion de productos canadienses y
esladounidenses, por lo que crecerd las compras al exterior).

Dado que en mas del 65% del comercio exterior de México de por si ya se
realiza con los E.EUU. y Canadd, vy que (dados los diferenciales entre los
costos de mano de obra y capital entre los paises involucrados) existiran
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importantes oportunidades de complementariedad en la produccién, es
previsible que el efecto expansion sobrepase el efecto desviacién, lo que
implica mayores beneficios para los consumidores de los paises que firman el
Tratado. De hecho, a nivel global los resultados esperados del TLC sobre la
economia nacional son:

a) Aumentos en el nivel de inversion fija, tanto de fuentes nacionales como
extranjeras

b) Redistribucidon del ingreso, favoreciendo al sector obrero

c) Reduccidn en los costos unitarios de produccion de mercancias

d) Reasignacion de la produccion hacia sectores con ventajas comparativas

e) Recuperacion del sector agricola, en términos de produccion,
exportaciones e ingresos.

Sin embargo, estos efectos son a nivel agregado. A nivel sectorial, habrdn
industrias ganadoras y perdedoras, ya que algunas industrias competitivas
incrementardn su volumen de actividad, mientras que otros sectores se verdn
inmersos en un mercado competido con importaciones a menor precio.
Ademas, segmentos con mayor concentracién de capital (inclusive dentro
de una misma industria), tienen mayor oportunidad de hacer frente al TLC sin
perder mercados.

A pesar de esto, cada sector deberd de tratar de aprovechar en mayor
medida los beneficios del Tratado y evitar sus riesgos, ya que en la medida
que los seclores inviertan en equipo moderno, aprovechen los insumaos
nacionales competitivos € importen los que sean mds baratos en el exterior,
tendrédn mdés oportunidad de evitar los costos debido a la apertura. La
industria restaurantera no es la excepcion, por lo que es necesario que se
haga un andlisis especifico de los riesgos y oportunidades que enfrenta esta
industria ante el TLC.

La industria restaurantera ante la apertura comercial
Comparacion México-E.U.

Del tolal de ventas, la proporcion de la industria restaurantera mexicana en
1991 frente a su similar norteamericana fue del 5.4%, lo que indica que la
industria restaurantera norteamericana es casi 20 veces mds grande que la
mexicana. Esto, a pesar de que en México hay un establecimiento por cada
6 enlios E.EU.U.
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Esta diferencia se debe a que cada establecimiento mexicano vende, en
promedio, una tercera parte de lo que vende un restaurante tipico en los
E.E.U.U. es mds flexible en cuanto a plazos, condiciones y disponibilidad que
en México. Sin embargo, la apertura financiera mexicana prevista en el TLC
puede ser un elemento favorable para la industria restaurantera, que con
ello encontrard créditos competitivos para su capitalizacién.

A pesar de estas diferencias, cabe destacar dos elementos de importancia,
que hocen que estas diferencias pierdan algo de importancia. En primer
lugar los ventas por empleado son superiores en México en un 19% respecto
a los E.E.U.U., lo que indica alta productividad en la industric mexicana. Por
ofro lodo, del segmento organizado la industia mexicana vende (por
establecimiento) tres veces el promedio de los E.E.U.U., lo que pone a este
segmento a nivel de los restaurantes estadounidenses.

Lo que indico todo esto es que si existe un potencial de riesgo para la
indusiria mexicana de restaurantes dado su tamano relativo tan reducido,
aungue la industria mexicana es tan productiva como la norteamericana y la
apertura finonciera facilita su capitalizacion. El mayor riesgo recae sobre el
segmenio tradicional, ya que el organizado estd por lo menos al nivel de la
industria norteamericana.

Posicion del restaurantero ante la apertura

Los restauranteros en su mayoria consideran favorables los efectos del TLC
sobre su industria, sobre todo debido a los siguientes factores:

« Boja en los costos de materias primas.

+  Mejor tecnologia disponible.

+ Mayores oportunidades de ampliacién.,

»  Mayor flujo de turistas.

¢ Mejor calidad de insumos y productos.

Algunos elementos desfavorables que se prevén, son entre otros:
» Obsolencia actual de equipos.

» Riesgo de invasidon de cadenas extranjeras.

»  Aumenio en la competencia.

ST
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Balance de riesgoes y oportunidades

Un andlisis detallado de la actividad restaurantera en el pais indica la
existencia tanto de riesgos como de oportunidades para la industria, ante le
tratado del TLC. Estos se listan a continuacion:

Riesgos de TLC

« Competencia.
o Costos de mano de obra.
e Financiamiento.

Los principales riesgos se derivan de la entrada de restaurantes extranjeros
(por ejemplo, mediante el desamollo de franquicias) que hardn competencia
a los naciondles, y el aumento en los costos de mano de obra, previsibles
como resultado de la mayor aperturg, que tenderd a equilibrar
gradualmente el pago al trabgjo mexicano respecto al de los E.E.U.U. Por su
parte, el financiamiento destaca como riesgo, en la medida que las fuentes
de recursos para restaurantes que entren al pais sean mdas competitivas que
las que se encuentren los restauranteros dentro del mercado interno.

Respecio a estos riesgos, es importante destacar que si es muy probable un
aumenio en la competencia, que tenderd a redundar en menor clientela
para los restaurantes que no se qjusten (por medio de calidad y precio) a
este entorno competitivo. Los restaurantes con menor posibilidad de qjustarse
son los fradicionales, por lo que se puede esperar una gradual reasignacion
de las venias restauranteras que favorezcan a estos Gltimos, y favorezca a los
organizados y a cadenas de restaurantes extranjeros.

De la mano de obra, el aumenio en su costo (relativo al de materias primas y
bienes de capital) causard que la ndmina gane participacién en los costos
de la actividad, lo que podria afectar a los restaurantes mas intensivos en
mano de obra. Sin embargo, este riesgo se puede contrarrestar utiizando
mano de obra mds capacitada (y productiva) y compensando el mayor
costo mediante inversiones de capitalizacidn de los restaurantes, que
impliquen menores costos de operacion.

En cuanto al financiamiento, es importante aclara que en la medida gue el
mercado financiero intemo se abra a la competencia, este riesgo tenderd a
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desaparecer, a medida que el restaurantero nacional encuentre fuentes
competitivas de recursos crediticios.

Oportunidades del TLC

a) Ampliacion de algunos mercados

b) Crecimiento econdmico

c) Materias primas baratas y de calidad
d) Disponibilidad de tecnologia moderna
e) Capitalizacidn del sector

Las principales oportunidades del TLC se derivan de dos fuentes. La primera
(global) indica que, dado el crecimiento econdmico que propiciara el TLC, la
posibilidad de agprovechar mercados ampliados en crecimiento se
incrementa, sobre todo en algunos segmentos como cafeterias y Fast Food.

Lo segunda fuente deriva de las oportunidades de importar materias primas
mas baratas y de mejor calidad, y de aprovechar tecnologias restauranteras
mas modernags. Esta posibilidad es la que permitird a los restaurantes seguir
operando , ¢ pesar del cumento en la competencia y en'ios costos de mano
de obra.
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1.2.5. El Sistema de Franquicias

Desde 1988 una nueva palabra se incorpord al mundo de los negocios en
México: Franquicia, que es el método de distribuir productos y servicios en el
que participan el franquiciante, quien otorga el uso de la marca © el nombre
comercial de sus sistemas de negocios, y el franguicionario, quien paga una
cuota inicial y regalias con el fin de tener el derecho de practicar negocios
bajo el nombre vy sistema del franquiciante.

En 1989 se constituyd la Asociacidn Mexicana de Franquicias A.C., con los
propositos de crear y desarrollar franquicias dentro del pais, difundir el
concepto de franquicias y propiciar el intercambio de informacidn entre los
franquiciantes nacionales y extranjeros.

Sin embargo, fue hasta junio de 1991 que la franquicia recibid el
reconocimiento legal y juridico como una forma de hacer negocios,
ofreciendo la oportunidad a ias empresas extranjeras de expandir sus
operaciones internacionales en un mercado, constituido por consumidores
que guieren calidad, precio y servicio con estandares internacionales. Esto se
debe a que los consumidores se han vuelto selectivos y racionales al comprar
y estan dispuestos a pagar el precio justo por el valor del bien o servicio
recibido siempre y cuando se cumpla con sus expectativas.

El éxito que han tenido las franquicias en nuestro pais se debe en gran
medida a que el TLC brindard una situacién privilegiada para este sistema ya
que facllitard a las empresas expandir sus sistemas de distribucion, sin mayores
complicaciones, Uno de los géneros triunfadores en el sistema de franquicias,
ha sido el de comida répida pues el 40% de las empresas franquiciantes son
restauranies.

Esto se debe a que la mayoria de las cadenas de ios restaurantes que han
venido a México, lo han hecho con un producto relativamente aceptable a
un precio justo y servicio eficiente, y aungque por el momento son mas bien
para asistir con la familia los fines de semana , dentro de poco tiempo las
personas Ias veran como una opcidn bastanie acepiable para utilizarlos
digriamente.

De esta forma, el sistema de franquicias en el dmbito restaurantero significa
una gran amenaza de competencia y por lo cudl es necesario que los
industricles restauranteros establezcan un cambio radical en la organizacion
de sus restaurantes encaminado hacia la calidad total.
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1.2.6. Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos
Condimentados

Los antecedentes histéricos de la fundicion de la CANIRAC se remonta al 13
de junio de 1949, cuando ocho entusiastas restauranteros decidieron solicitar
a la entonces Secretaria de Economia hoy SECOFI, la constitucidn formal de
la ofrora Cdmara Nacional de la Industriac de Productos Alimenticios
Condimentados (CANIPAC), argumentando que su actividad incluia de
manera predominante la transformacién de materias primas en alimentos
preparados para su posterior consumo humano.

La peticidn presentada fue negada por la dependencia aduciendo que los
solicitantes no realizaban las actividades industriales establecidas en la Ley
general de las Cadmaras de Comercio y de la Industria.

Y aungue las autoridades de aquella época reconocieron que los
restaurantes, cafeterias, loncherias y similares eran establecimientos donde se
haciao y preparaban alimentos, y que oficialmente la materia prima se
transformaba para ofrecerla posteriormente al consumidor, la Secretaria de
Economia argumentd que la verdadera naturaleza de los restaurantes era la
comercial relacionada con la prestacion de servicios personales, por 1o que
este tipo de negocios deberian cefiirse a la normatividad de la cdmara de
comercio correspondiente.

Fué hasta 1956 cuando la autoridod emitid un fallo en favor de los
restauranteros, explicando que las actividades realizadas por éstos, al
transtormar las materias primas para producir alimentos condimentados y
satisfacer la necesidad del consumidor, no eran netamente comerciales pues
cumplian con su fin de ofrecer un servicio socialmente Ut y por tal motivo
deberian ser considerados como industriales, y mds ain, si la definicién de la
industria se precisa como "la actividad humana encauzada a satisfacer de la
mejor manera posible una necesidad creada por las personas, donde se
observa transformacion y se crea utilidad”

Para el 4 de octubre de 1958, la Secretaria de Economia autorizd -
finalmente- la constitucion legal de la Cdmara Nacional de la Industria de
Productos Alimenticios Condimentados (CANIPAC).

En el diario oficial de la Federacion del martes 2 de abril de 1968 se registran
los estatutos que rigieron a la CANIPAC hasta el 10 de mayo de 1992, fecha
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en que la SECOFI autorizd las nuevas reformas a los estatutos que a partir del
11 de mayo de 1992 regulan las actividades de la Cadmara Nacional de la
Industria de Restaurantes,

Vale la pena sefialar que no fue sino hasta 1973, cuando la cadmara adoptd
su actual y definitivo nombre: Cdamara Nacional de la Industia de
Restaurantes y Alimentos Condimentados; CANIRAC, con el propdsito
fundamental de alcanzar una mayor identificacidn con sus agremiados.

Con la Propia transformaciéon que ha experimeniado el pais la CANIRAC se
ha ido reconvitiendo, aqlcanzando a Ila fecha una importante
representatividad del gremio restaurantero ante las autoridades
gubernamentales y de frente a las organizaciones empresariales.

De esta forma la CANIRAC se crea para dar cumplimiento a objetivos tan
importantes como el representar y defender los infereses generales de la
industria y sus asociados; fomentar su desarrollo a nivel nacional; ofrecer los
servicios que establecen los estatutos camarales; convertirse en érgano de
consulia del gobierno para satisfacer las necesidades de las actividades
industriales que la constituyen; ejercer el derecho de peticidn y solicitar a las
auvtoridades correspondientes la expedicidon, modificacidn o derogaciéon -
segun sea el caso- de aquellas leyes y disposiciones, tanto administrativas
como juridicas, que intervienen el desarrollo de la actividad restaurantera.
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1.2.7. Deducibilidad de los Gastos de Representacion

Los llamados "gastos de representacidn’, desde que aparecieron, en su
mayor parte habian estado constituidos por los consumos hechos en la mesa,
como parte del trabajo normal de cualquier ejecutivo de jerarquia. Pero las
autoridades hacendarias eliminaron la deducibilidad de estos gastos de 1as
empresas a partir de 1990.

Segun datos a conocer por la CANIRAC en 1993, cerraron sus puertas cerca
de 8 mil restaurantes en todo el pais, y que ello y la reduccidn de la
demanda ocasiond el despido de 21,600 trabagjadores. Una tercera parte de
los restauranteros aseguran que esto es a consecuencia de la no
deducibilidad de los gastos en restaurantes.

La CANIRAC en representacidén de toda la industria restaurantera, ha
solicitado a las autoridades la derogacién de esa medida, pero aun no se ha
tenido una respuesta favorable.
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1.3. NECESIDAD DE LA MODERNIZACION DE LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Lo primero es preguntarncs zPara qué cambiar?, Se requiere de un cambio
urgente en momentos de transicidn como los que vive el mundo. Con las
perspectivas econdmicas que impone el TLC, es obvio que urgen nuevas
estrategios para poder sobrevivir, Las empresas que ofrezcan servicios con
calidad, a precios competitivos, con equipos humanos activos, dindmicos,
preparados, con vocacion comercial aplicada en todas las dreas de la
empresa, seran las que subsistan y se repartan €l mercado.

La industria restaurantera no queda fuera de todo este cambio, y es quizd en
ella donde se sentird con mas fuerza esta competencia, pues la mayoria de
las cadenas de restaurantes que han venido ya a México, se han
presentado con un producto aceptable, higiénico, a un precio justo, con un
servicio rapido y eficiente.

Hoy ya no se frata de vender, sino de hacer clientes, ganar mercado, contar
con un solido nUmero de clientes vinculados a la empresa por la calidad del
servicio y la calided del trato humano, estos clientes integrados a la
organizacion constituirdn la plataforma que garantizan el crecimiento
constante de la empresa.
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. Fundamentos de Calidad Total

Il. FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
1.1 FILOSOFIA DE CALIDAD TOTAL

Calidad, existen varias definiciones de este término. Una de ellas nos dice
que Calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto,
proceso o servicio, que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades
establecidas o implicitas.

Oftras definiciones se refieren a la calidad como la idoneidad o aptitud para
el uso, lo cual refleja los mismos aspectos antes citados. En la actualidad
estan tomando gran relevancia otros términos asocliados al concepto cldsico
de calidad, como son: fiabilidad, mantenibilidad y disponibilidad.

Pero, no es necesariamente, IUjo, complicacién, tamanio, etc. Los parametros
de calidad cambian del fabricante al cliente, incluso entre los propios
clientes. Mientras el cliente entiende la Calidad como la adecuacién al uso,
el fabricante suele entenderla como un cumplimiento con las
especificaciones de disefio. Surge ‘asi' la "Calidad de disefo ", que se
alcanzaria cuando las especificaciones fueran iales que se garantizara la

adecuacion al uso que busca el cliente,

El concepto de calidad y su supervision han cambiado, transitando por
cuatro etapas principales:

La primera, lamada calidad de inspeccion, es en la que el control de la
calidad se realiza mediante la inspeccidn, creando departamentios de
control de calidad y no se consideraba que fuese una tarea de este
departamento el descubrir los causas de los problemas, sino mas bien
determinar las caracteristicas de un producto terminal.

La segunda etapa se denomina como la del control estadistico de calidad,
aqui lo que se tratd fue de limitar las variaciones entre una pieza y otra, se
debia llegar a un rango de variacion aceptable. También se avanzd en el
empleo de las técnicas de muestreo. Se crearon entonces tablas de
muestreo basadas en el concepto de niveles aceptables de calidad (AQL).

Dos hechos marcan la tercera etapa, el reconocimiento por parte de la
administracién de la importancia del aseguramiento de la calidad, y la
experiencia japonesa en el control de calidad. Aqui el cambio mds notable
corresponde a una fransformacion en la filosofia industrial: se tratd por
primera vez de involucrar a todos en el logro de la calidad. Nace entonces la
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tendencia de crear equipos interdepartamentales que busquen soluciones
conjuntas a los problemas a través de diversos métodos.

La cuarta etapa denominada de mejora continug, valora la calidad como la
estrategia fundamental para alcanzar competitividad y, por lo tanto, como
el valor mds importante gue debe presidir ias actividades de |a alta gerencia.,
Toma como punto de partida para su planeaciéon estratégica los
requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los
competidores.

Asi pues, Calidad Total actuaimente se maneja como una filosofia de trabajo,
que busca el mejoramiento incesante de todos los procesos, es una filosofia
que percibe a la empresa como un cuerpo integrado como un todo, cuyo
motor es 1a calidad.

Debemos considerar que la Calidad Total no es un programaq, sinO una
filosofia, tiene principio, pero una vez adoptado no termina y se convierte en
parte de la cultura de la empresa.

Toda cultura de Calidad Total implica:

« Lliderazgo de la Alia Gerencia

« Trabagjo en grupos o equipos

« Uso de herramientas estadisticas

« Capacitacion a todos los niveles

e Involucrar a los proveedores

« Tomar en cuenta la cultura de la empresa

Ahora, una vez implantada dicha cultura, la Calidad Total lleva al
mejoramiento incesante de todos los procesos, tanto técnicos como
administrativos, y en consecuencia se disminuyen los retrabajos y aumenta la
productividad y disminuyen los costos, y se tiene mds fiexibilidad para ia
fijacion de los precios, se aumenta la penetracién en el mercado, y crece la
empresa y hay mas seguridad de trabajo para todos.

La implantacién de la Cultura de Calidad Total en una empresa, lieva
implicito el logro de dos objetivos que son: el cambio cultural y el cambio
técnico. Estos objetivos serdn implementados en la empresa, con los
proveedores y con los cClientes,
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Con el objetivo cultural se pretende lograr un realineamiento de la cultura de
la empresa para crear un clima positivo de trabajo donde desaparezca el
miedo, se desarrolle la confianza mutua, se acaben las barreras y se mejoren
las comunicaciones y se trabaje en grupos o equipos.

Las metodologias desarrolladas para la implementacion de la calidad han
sido muy variadas y humerosas, quienes han destacado por la eficiencia de
sus técnicas han recibido el cdlificativo de "gurus de la calidad'. La
importancia de su trabagjo de éstos genios de la calidad merecen un estudio
antes de iniciar cualguier plan de calidad, por lo tanto primero se presentara
en éste capitulo un resumen de las ideas fundamentales de manera objetiva
y préctica.

Es necesario también la aplicacién y uso sistemdtico de las hemramientas de
Calidad Total para buscar la mejora incesante de todos los procesos, por lo
que también serdn tratados en este apartado las siguientes heramientas:
diagramas de flujo, tormenta de ideas, andlisis de Pareto, diagramas de
causa y efectoy métodos estadisticos.

Para implementar la filosofia, surgen dificultades tanto técnicas como de
conducta humana que hay qgue vencer. Los gerentes tienen el papel
escencial de ser los catalizadores que aceleren el cambio de ser creadores
del clima de frabgjo, propicios para el desarrollo de la Calidad Total.
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I1.2, LOS EXPONENTES DE LA CALIDAD
Il 2.1. Edvard Deming

Para Deming Calidad es satisfacer las necesidades del consumidor a través
de mejoras incesantes en todos los procesos, a través del circulo:

l. Planear
2. Hacer
3. Verificar
4, Actuar

El sefadla gue un aumento en calidad posteriormente se traduce en un
aumento de productividad, asi el método Deming a probado ser la base del
conirol de calidad japonesa.

Deming convencié a los directivos japoneses de que el propdsito de la
aplicacién de las técnicas de administracion de la Calidad era el de ayudar
a las compahios a continuar operando con:

¢ Reduccion de costos de insumos
¢ Disminucidn de costos unitarios

e Aumento de utilidades

+ Retorno sobre la inversion

+ Permanencia de la empresa

También hizo hincapié en la necesidad de contar con investigaciones
modernas sobre el consumidor, llevando a cabo encuestas periddicas y
evaluaciones en detalle de los desarrollos y cambios del mercado, para
poder planear y actuar positivamente. Deming insistia en que el uso
frecuente de los técnicas estadisticas garantiza una competitividad positiva
en el mercado y se obtienen los retornos deseados.

Deming cree con vehemencia gue las mejoras de Calidad tienen que ser
motivadas por la direccidn. Conceptualiza la responsabilidad gerencial en
dos grandes cdreas:

1. Creacion de un clima positivo para los mejoras de calidad: es
responsabilidad de lo alfa gerencia asegurarse de que el trabagjo es
interesante y que los empleados y obreros lo disfruten y lo realicen con un
proposito que constituya una parte de su automotivacion.
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2.

Enfasis en los trabagjadores con conocimientos en lugar de sistemas rigidos:
Deming afirma que muchos de los emores gque se presenta en las
organizaciones no son causados por los errores del personal, sinc por |os
sistemas imperantes, que son imprdacticos, demasiado rigidos y poco
precisos

Los 14 puntos de Deming pueden considerarse como |os ingredientes que
requieren las organizaciones para llevar a cabo la fransformacion total,
basada en una filosofia de mejora de‘la calidad en foda la compania, y
dichos puntos se presentan a continuacion:

Creor consistencia de propdsitos hacia las mejoras de productos y
servicios, con el objeto de volverse competitivos y sostener el negocio
creando empleos.

Adoptar una nueva filosofia "Estamos en una nueva era econdmica. Ya no
necesitamos vivir con las excusas de retfrasos, errores, materiales
defectuosos y manc de obra deficiente."

Para lograr calidad, debe cesar la dependencia en la inspeccidn en
masa. Debe eliminarse la necesidad de inspecciones, incorporando la
cclidad al producto desde la primera operacion.

Se debe suspender la costumbre de recompensar a las empresas en base
a la etiqueta del precio. En lugar de ello, el costo total debe reducirse al
minimo. Cambie a un solo proveedor para un solo material, estableciendo
una relacion de lealtad y confianza d largo plozo.

Mejore constantemenie y para siempre el sistema de producciéon y
servicio, para mejorar la calidad y la productividad, con lo que los costos
toambién disminuirdn de manera constante.

Instituya métodos modernos de entrenamiento y capacitacion al trabagjo,
incluyendo al nivel directivo.,

Instituya liderazgo. El objetivo de la supervisidn debe ser ayudar a las
personas, las maguinas y 10s instrumentos para realizar un mejor trabajo.

Elimine el temor, para que todo mundo pueda trabagjar de manera
efectiva para la compania.
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9. Rompa las barreras entre departamentos. El personal de investigacion,
disefno, ventas y produccion debe trabajar como equipo, para prevenir los
problemas en la produccién y el uso del producto o servicio.

10. Elimine las frases, exhortaciones y los objetivos numericos para la fuerza de
irabajo, que demandan cero defecios y nuevos niveles de productividad.
Estas exhortaciones sdlo crean relaciones de adversarios, pues la mayor
parte de las causas de la baja calidad y productividad recaen en el
sistema y estan fuera del alcance de la fuerza de trabajo.

11.Elimine los estdndares de frabajo de la fdbrica, sustituyéndolos por
liderazgo. Elimine la administracion por objetivos. Elimine la administracidn
basada en nimeros.

12.Rompa las barreras que impiden a los directivos e ingenieros estar
orgullosos de su trabagjo. Esto implica, por ende, abolir las evaluaciones
anuales o de meritos y de la administracién por objetivos.

13.Instituya un programa vigoroso de educaciéon y autodesarrollo.

14.Promueva que todo el personal de la compafia esté motivado para
lograr esta transformacién.

Deming también advierte los obstaculos que pueden impedir la implantacion
de eslos 14 punics. A éstos les llama "pecados capitales' o "enfermedades
mortales”, y son:

. Faollo de consistencia. Falta de consistencia en los propdsitos de
permanencia del negocio, al no planear los productos y servicios del
futuro, apuntandeo o mercados especificos para que la compafia
progrese y sea una fuente de emplecs.

« Utiidades a corto plazo. Las estrategias a corto plazo demotan a la
constancia de propdsitos para sobrevivir con crecimiento a largo plazo.

. Evaluacion de desempero. Los efectos de las evaluaciones de
desempeno son devastadores.

. Ccmbios de empleo. La movilidad de los directivos causa inestabilidad, y
conduce a la toma de decisiones por parte de personas que tienen pocos
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conocimientos y comprensién de las actividades empresariales y que se
alimentan de experiencias de situaciones diferentes.

. Uso exclusivo de cifras visibles. Los directivos no deben referise
Unicamente a las cifras visibles, Aungue éstas son importantes, la gerencia
debe aprender a manejar el negocio con un enfoque mds amplio y
global.

Tanto en las empresas de bienes como de servicios los principios de Deming
son de primordial importancia, el proporcionar capacitacién a  los
frabojodores da la oportunidad a estos de asumir responsabilidades vy
preocuparse por trabajar con calidad, todo esto claro debe ser motivado por
la gerencia como el lo menciona.

El método Deming se podria considerar magnifico, pero hay que tomar en
cuenta gque tiene un fuerte enfoque estadistico, ademds nunca parece
mencionar el enfoque de sistemas.

1.2.2, Joseph M. Juran

El Dr. Juran define a la Calidad como "adecuacion al usc” {2) y establece
gue todos los productos deben poseer elementos de adecuacion.

Juran ha contribuido tanto como Deming a la Calidad Total. El enfoque de
Juran al control de calidad y su administracion estd constituido por dos
partes:

1. Lo misidon de las companias en términos del suministro de productos y
servicios adecuados a las especificaciones del cliente, incluyendo los
aspectios de confiabilidad, disponibilidad, continuidad, servicio, etc,

)

La funcidn de la olta gerencia, en cuanto a liderazgo para proporcionar
los recursos requeridos, alentar la participacién y el desarrollo de sistemas
de politicas, metas, planes, medicién y control de la calidad.

La espiral del progreso constituye la cadena de los relaciones usuario-
proveedor de lgs diferentes etapas del proceso.

(2) Juran J.M., Gryna Frank. Quality Planning ond Analysis. Mc Graw Hill. New York, Inc., 1980,
Ccp.l
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De acuerdo a Juran, la calidad debe controlarse en cada una de las etapas
del proceso, aungue no debe implantarse como un sistema mecdnico. Sus

objetivos deben ser:

- Controlar los problemas esporddicos o los costos eliminables
- Controlar los costos inevitables atacando los problemas crénicos.

La primera categoria de problemas se resuelve con faciidad usando
técnicas de control de calidad tales como revisidn de limites de tolerancia,
andlisis estadistico, gréficas y diagramas. Sin embargo la segunda categoria
requiere introducir una nueva cultura. El bienestar de una empresa a largo
plazo estd determinado por el enfaque estructurado de calidad planeado,
implantado y controlado de acuerda ala mision del propic negocio.

Juran prapone que se requieren tres procesos gerenciales para la
implantacién estructurada de un programa de calidad total: planeacién,
control y mejoras.

<« N N~

<

Plcneacidén de la calided
Identificacion de los clientes
Determinacién de ias necesidades de ios clientes
Desarrollo de las caracteristicas de Jos productos
Establecimiento de las metas de calidad
Desarrolla de un proceso
Comprobacién de las virtudes del proceso

Control de calidad
Seleccidn de los objetivos de control
Seleccidn de las unidades de medicidn
Fijacion de las mediciones
Establecimiento de estandares de desempeno
Miedicidon del desempeio real
Interpretacion de las diferencias
Correccion de las diferencias

Mejoras de calidad
Demcsiracion de la necesidad de las mejoras
Identificacion de los proyectos especificos para las mejoras
Qrganizacion para dirigir los proyectos
Organizacion para el diagndstico y.descubrimiento de las causas
Diogndstico para determinar las causas
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Definicion de las correcciones
Comprobacion de corecciones
Implantacion de los controles para conservar lo ganado.

<

<

<

Su enfoque hacia la calidad es muy versdtil, aplicable a un sinniUmero de
empresas. SU metodologia involucra heramientas de todo tipo técnicas y
humanisticas, sistemdticas, etc, Tal parece que es el mdas abarcador de todos
ya gue sus metodos humanisticos son tan profundos como los técnicos,
ademds sus teorias en la practica actian desde los niveles mds bajos hasta
los niveles directivos,

11.2.3. Armand V. Feigembaum

El Dr. Feigembaum define al Control Total de Calidad como : " Un sistema
efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una organizacion para la
integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la
calidad con el fin de hacer posibles mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y
servicio, a satisfaccion total del consumidor y al nivel mdas econdmico”. (3)

El Control Total de Calidad es una importante drea de la administracion,
dentro de las ventagjas que se pueden sefialar encontramos:

v Reduccidn en los costos de calidad

v Proporciona bases fundamentales de la motivacién de calidad positiva
para todos

v Es la fuerza principal para lograr una productividad mejorada

Feigembaum define al control de la industric como: "Un proceso para
delegar responsabilidades y autoridad para las actividades administrativas,
mientras se retienen los medios para asegurar resuitados satisfactorios”.(4) .Los
cuctiro pasos para el control son:

1. Establecimiento de estandares

2. Estimaciéon de conformidad

3. Ejercer accidn cuando sea necesario
4. Hacer planes para mejoramiento

(3} Feigembaum Armand V. Total Quality Conirol. Mc Graw Hill, 1983, Cap. 1
{4) IDEM, Cap.5
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El verdadero control de la calidad se da cuando se concentra en todas las
operaciones de linea principal: Mercadotecnia, ingenieria de disefio,
produccion, relaciones industriales, servicios y dreas claves parecidas.

Segun Feigembaum ingenieria de sistemas y administracidn son las bases
para el Control Total de la Calidad.

Una de las aportaciones mas importantes del Sr. Feigembaum es el enfoque
sistemdatico que utiliza en su metodologia. El enfoque de sistemas es inherente
al control total de la calidad.

Feigembaum define al sistema de calidad: "Un sistema de calidad total es la
estructura de trabajo operativa acordada en toda la compaiia y en toda la
planta, documentada con procedimientos integrados y administrativos
efectivos, para guiar las acciones coordinadas de la fuerza laboral, las
maquinas y la informacién de la compafiia y planta de las formas mejores y
mas practicas para asegurar la satisfaccion del cliente sobre la calidad y
costos econdmicos de calidad".(5)

El sistema de calidad total es el fundamento del Control Total de la Calidad,
un sistema modemo de caldad total debe estar estructurado y ser
mantenido de forma que todas las actividades, equipo de calidad, fuerza
laboral, flujo de informacidn, estaGndares y controles deben ser establecidos
no solo por su propia efectividad sino por su impacto interelacionado sobre
la efectividad de la calidad total.

El enfoque de sistemas para la cclidad se inicia con el principio bdsico del
Control Total de la Calidad, que nos dice que la satisfaccién del cliente no
puede lograrse mediante la concentracidon en una sola  darea de la
compahia.

Asi pues, el Dr. Feigembaum ademds de ser el creador del " Control Total de
la Cclided " @ contribuido con su sistema de calidad total a integrar las
multiples funciones de una compaiiia. El enfoque sistematico es su principal
caracieristica de su sistema de calidad total, ademds hace énfasis en que la
razon fundamental del negocio es el cliente.

(5) IDEM. Cap.6
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Si tomamos en cuenta que las empresas mexicanas en suU mayoria carecen
de herramientas integradoras en sus actividades de administracion de
calidad, el enfoque sistematico de Feigembaum, que es una metodologia y
pensamiento de gran cardcter aplicativo, podria contribuir en gran medida a
que alcancen un nivel competitivo que se requiere,

11.2.4. Kauro Ishikawa

Et Dr. Ishikawa, es considerado el mdximo exponente del control total
japoneés. Ishikawa define al control de calidad de la siguiente manera:
"Practicar el conifrol de calidad es desarmoliar y disefar manufacturas y
mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas Util y
siempre satisfactorio para el consumidor”, (6)

Despues de Deming, se hizo demasiado énfasis en el control estadistico del
proceso, lo que causo multiples problemas, esto ensefio a los japoneses 1o
siguiente:

1. Exagerar con el control estadistico implicaba un rechazo por parte de la
gente.

2. Exagerar enlas normas hacia sentr atada a la gente.

3. Si la gerencia no esta comprometida es porque piensa que es alto el
costo de la calidad,

Ishikawa hace mencion de algunos puntos importantes sobre la experiencia
japonesa contra la occidentatl: (7)

Profesionalismo. En Japon no hay especialistas, la tarea es de todos,

El método Taylor. Que es la administracion por especialistas; quienes fijan
normas y 1os frabajodores se concretan a seguirlas. Taylor no aplica en
Japodn, el aplica donde hay obreros con poca educacion,

Educacion. El nivel de educacidon en el Japdn es altisimo, esto ha
contribuido a tener obreros con buenas aptitudes matemdaticas para
poder enlender el control de calidad.

[6) Ishikawa Kaoru._3Qué es el Conirot Total de Calidad?. Editorial Corma. 1986. Cap. 3
(7) IDEM. Cap. 3
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Sistema de pagos. En el Japdn la felicidad del hombre se apoya mas en el
deseo de que los demds conozcan su trabajo y en la satisfaccidn de
emplear sus capacidades al mdximo, en lugar de remuneraciones
economicas.

Indice de rotacidn. En Japdn es muy bgjo.

Relociones con los proveedores. Principalmente en las ensambladoras
japonesas el éxito es atribuible en gran medida a la excelencia de
proveedores de piezas.

Democrotizacidn del capital. El gerente general de las empresas
occidentales se preocupa mds por los logros a corto plazo y descuida
enormemente los de largo plazo.

En cuanio a la esencia del control de calidad menciona:

El control de calidad va mds alla de la norma

Siempre orientarse al consumidor

Sila colidad es muy buena pero los precios muy altos no se satisface al
consumidor,

Conftrolar el volumen es parte clave del asunto.

Resumiendo hacer control de calidad significa:

Emplear el control de calidad como base.

Hacer control integral de costos, precios y utilidades,

Confrolar la cantidad. (volumen de produccidn, ventas, existencias y
fechas de entrega ).

El Circulo de control de Deming, Ishikawa lo redefine en 7 categorias:

i

Determinar metas y objetivos.

Determinar los métodos para alcanzar las metas.
Dar educaciéon y capacitacion

Realizer el frabagjo

Verificar los efectos de la realizacion

Emprender la accidn adecuada

1y 2 coresponde a la etapa de planear en el circulo Deming, 3 y 4
corresponden a la etepa de hacer, 5 a verificar y 6 a actuar.
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La esencia misma del control de calidad es la garantia de calidad. Ishikawa
hace estas consideraciones (8):

1. Preocuparse por cumplir requisitos del cliente

2. Los productos exportados deben satisfacer los requisitos de |os clientes de
esos paises.

3. Los altos ejecutivos deben reconocer la importancia de la garantia de
calidad debido a que satisface al cliente, aumenta las ventas y trae
utilidades a largo plazo y con ello satisfaccion de empleados,  ejecutivos
y accionistas.

El conirol fotal de calidad es el centro de la administracion misma. Control de
calidad en toda la empresa significa que todo individuo en cada division de
la empresa deber estudiar, practicar y participar en control de calidad.

El Dr. Ishikawa senala que el control de calidad no solo es tarea de
especialistas, sino de todo individuo de la compania (principal punto de
digresion entre Ishikawa y Feingembaum).

En cuanto a los Circulos de Calidad, que es una de las técnicas de trabajo
mas importantes. Ishikawa sefiala 3 ideas fundamentales: (9)

1. Contribuir al mejoramiento de la empresa

2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y
diafano donde valga la pena estar

3. Ejercer las capacidades humanas plenamente, y con el tiempo
aprovechar capacidades infinitas.

En cucnto a las relaciones con el proveedor, Ishikawa sefiala 10 principios de
control  de calidad para los relaciones  comprador-proveedor,
especificaciones para materias primas y piezas ademds hace énfasis en la
metodologia para seleccidn y formacion de proveedores.

Los diez puntos para la implantacion del control de calidaad:

1. Infroducir a la direccion general el enfoque de control total de la calidad
a lo ancho de la empresa y lograr su apoyo.

{8} tshikawa, Kaooru, op. cit., Cap. 2
{?) BID, Cap. 8
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2. Seleccionar ingenieros del control total o aseguramiento de la calidad y
especializarlos en este enfoque.

3. Organizar las actividades de la empresa realizando estudios y andilisis de
los procescs. Disefio del trabajo y la asignacién de funciones.

4, Educary capacitar a todo el personal en el enfoque de la calidad total y
en las herramientas estadisticas sencillas y desarrollar conciencia por la
calidad total en el tfrabgjo.

5. Establecer el aseguramiento de la calidad en el proceso y en los
productos como actividad funcional y abolir el seccionalismo,

6. Institucionalizar los sistemas participativos de trabgjo: equipos de
mejoramiento y circulos de calidad, promoviendo la participacidn
organizada a nivel trabajador.

7. Expandir el enfoque de control de calidad a proveedores y contratistas.
8. Definir claramente los procesos de inspeccidn del producto final,
9. Establecer el servicio a clientes.

10.Involucrar a la administracién en auditorias de calldad.

)
La filosofia del Dr. Ishikawa se considera muy profunda, desde el momento
que considera que la calidad es frabajo de todos, que esta depende de la
educacion, etc,

Lo fundamental de su pensamiento es el enfoque a todos los niveles de la
empresa y el control de calidad para proveedores y compradores.

Por ofra parte, el Dr. Ishikawa critica a occidente por pensar que debe haber
especialistas como responsables del control de calidad. Sin embargo esto
lambien es importante puesto que es necesario contar con especialistas que
refuercen y apoyen las dreas de diseho y diagndstico. Ademas este
pensamiento  occidenlal es el que ha permitido descubrir cosas
verdaderamente nuevas: principios, leyes, patentes, etc. El  Japdn
perfecciona lo que los "especialisias" de occidente descubren.
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11.2.5. G. Taguchi

El Dr. Taguchi se caracteriza por ser pragmdatico en la aplicacién de técnicas
complicadaos.

Su principal objetivo es el bien de la sociedad y siempre se enfoca a
resultados, es innovador e integrador de.varias ideas.

Algunos puntos de su pensamiento son:

a) E! enfoque a las pérdidas, esto significa reducir los malos productoes, los
desperdicios es decir las pérdidas del producto.

b) Lo variobilidad es una fuente mayor de pérdida por lo que hay que
reducirla.

c) La calidad y el costo de un producto dependen tanto del disefio como
de lo fobricacion.

d) Lo calidad y el costo de un producto son optimizables mediante
experimentacion.

Taguchi define calidad como pérdida (minima) ocasionada a la sociedad a
partir de que el producto es embarcado, sostiene que la calidod no es un
absoluio es susceptible de mejora indefinida, ademds que los
especificaciones y su cumplimiento no son una medida acdecuada de la
calidad. En consecuencia afirma que:

. Lo cclidod es siempre mejorable

. Lo calidad de un producto que no ocasione pérdidas es una meta no
clcanzable

. Lo pérdida ocasionada por un producto es proporcional a el cuadrado
de la desviacién de los valores de sus caracteristicas de calidad
respecto a los valores ideales,

Taguchi al enfocar el aspecto del negocio, menciona que la competitividad
se obtienen con productos gue: brinden mayor calidad de disefio vy
conformancia asociado a un mencor costo, La mayor calidad de diseho no
necesariamente implica mayor costo.

Los metodos de Taguchi, aungue han sido criticados fuertemente, representa
una herramienta de incalculable valor practico en la experimentacion como
medic de mejora en la calidaod. Deben de ser tomadas en cuenta sus
aporiaciones semiempiricas al disefio de experimentos.

N
[ 8]
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11.2.6. Philip B. Crosby

Crosby define la calidad como : "Cumplir con los requerimientos”(10), y por lo
tanto establece que el primer paso son los requerimientos, y que la gente
mas preparada de la empresa deberd invertir su tiempo en tal meta.

Lo idea esencial del movimiento de calidad de Crosby es la prevencién,
sostienen que la calidad es gratis, sus costos sdlo estan relacionados con los
diversos obstéculos que impiden que los operarios la obtengan desde la
primera vez,

El principal objetivo de las empresas al implantar un sistema de calidad total
debe ser, de acuerdo con Crosby, cero defectos (CD), los niveles aceptables
de calidad deben prohibirse, pues comprometen el objetivo de CD.

Crosby sostiene que, si la alta gerencia estd convencida de las virtudes de
CD, deben tombién aplicar la prevencién. Propone varios lineamientos para
los gerentes a los que les llama Cuafro principios absolutos para o
administracidon de la calidad, éstos son:

1. La calidad implica cumplir con los requerimientos

2. La calidad proviene de la prevencién

3. El estdndar de calidad es cero defectos

4. La medicidén de la calidad es el precio de la inconformidad,

De manera similar a las afirmaciones de Deming y Juran, Crosby piensa que
el desempefo de las companias es el reflejo de la actitud gerencial con
respecto a la calidad. Para lograr grandes mejoras, la gerencia tiene que
estar convencida de |os siguientes puntos:

2 Que fienen un problema de calidad y que este debe usarse para operar
con venigja.

¢ Que tendrd que comprometerse a comprender y aplicar los cuatro
principios absolutos de la administracidn de calidad.

2 Que deben cambiar de manera de pensar y abandonar los criterios
convencionales que causan los problemas.

(10) Crosby. Philiph B. Quality Withqut Tears. Mc Graw Hill. New York, Inc.1984, Cap.6

53



I1. Fundamentos de Calidad Total

El enfoque de Crosby a la calidad tolal consiste en modificar la cultura y sus
actitudes dentro de las organizaciones, para implantar mejoras continuas. Por
consiguiente este enfoque depende mds de la gerencia que de las
herramientas, pues no se refiere en lo absoluto al control de calidad con €l
uso de técnicas estadisticas. Crosby propone una lista de catorce puntos,
que deben facilitar la introduccidon de programas de mejoras continuas,

. Compromiso gerencial: la gerencia debe reconocer que se debe
comprometer a participar personamente en el programa de mejoras de
calidad.

2. Equipo de mejoras de calidad: para formar este equipo deben
conjuntarse participantes de cada departamento.

3. Medicidon de la calidad: es necesario determinar el estado de cdadlidad en
toda la compahia

4. Costo de la evaluacion de calidad: se establece el costo de la calidad
para indicar donde se deben aplicar acciones comectivas que sean
rentables para la compahia

5. Percepcion de la calidad: compartir con todos los empleados la medicidn
de lo que lo falta de calidad estd costando, a través de material de
entrenamiento y comunicaciéon

6. Acciones correctivas: sacar los problemas a la luz para que todos los vean
y se resuelvan periddicamente.

7. Formacion de un comité, adecuado para el programa de cero defectos:
después de un ano, la celebracion del dia de cero defectos reafirma el
compromiso de la gerencia, tanto al concepto como a la idea que todo
mundo debe hacer las cosas bien desde la primera vez.

8. Enfrenamiento de supervisores: debe implantarse un programa formal de
orieniacion para cero defectos, que debe desarrollarse antes de poner en
acciéon las medidas pertinentes.

9. Dic de cero defectos: se selecciona un dia del afio como el estdndar del
desempeno de la compania, para enfatizar el programa y crear una
impresion duradera.
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10. Establecimiento de metas: las reuniones periddicas entre los supervisores y
los empleados, ayudan a que el personal piense en términos de alcanzar
las metas y desarrollar tareas especificas en equipo.

11, Eliminacidn de las causas de errores: se les pide a todos que describan
cualguier problema que les impida desarrollar un trabagjo libre de errores.
Un grupo funcional apropiado obtendrad las soluciones de estos
problemas.

12. Reconocimientos: se esiablecen programas de recompensas para
premiar a los cumplen sus metas o desarrollan labores extraordinarias. No
es necesario que las recompensas sean econdmicas, lo importante es el
reconocimiento publico.

13. Consejos de calidad: el consejo de calidad, constituido por profesionales
de la calidad y los representantes de equipos, deben reunirse con
regularidad para determinar las acciones a fomar y mejorar los programas
de calidad.

14, Hacerlo nuevamente: se establece un nuevo equipo de representantes
para contrarestar los cambios de personal y las situaciones cambiantes
que puedan presentarse entre los 12 y 18 meses después de haber
instituido el programa original.

Crosby es uno de los gurus mas fuertemente criticado debido principalmente
a su movimiento de cero defectos. Las aportaciones mdas importantes en el
campo de la calidad son el establecimiento de equipos de mejoramiento; el
lenguaje sencillo con que las politicas de calidad deben ser emitidas para su
comprension; y cumplir con los requerimientos como definicion de calidad ya
que es de facll entendimiento para cualguier trabajador.

11.2.7. Bill Conway

Considera gue la administracién de la calidad se centra en las diversas
etapas de los procesos de desarrollo, manufactura, compras y distribucion,
tomando en cuenta la factibilidad econdmica y el deseo de mejorar las
diferentes actividades, para reducir las mermas materiales y el desperdicio de
tiempo.
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El ofirma que los problemas de calidad suelen ser causados por la falta de
conviccion y deseos de comprometerse de la gerencia, De acuerdo con
Conway, la mejora de calidad tiene que provenir de una nueva manera de
pensar por parte de la gerencia, asi como del uso de hemamientas
esiadisticas.

Los puntos mas imporiantes que cita Conway:

1. Haobilidades en las relaciones humanas: es responsabilidad de la gerencia
crear un clima de armonia en el frabagjo basado en confianza, respeto
mutuo y objetivos comunes.

2. Andlisis estadisticos: usar el poder de los andilisis para identificar las dreas
de mejora y estar mejor informados sobre el avance de los programas.

3. Técnicas estadisticas simples: uso de grdficas y diagramas simples para
destacar los problemas, analizarlos y proponer las posibles soluciones

4, Control estadistico de procesos: reducir al minimo las variaciones de los
diferentes procesos, por medio de graficas de control

5. Imaginacion: aplicacidn de técnicas de resolucion de problemas
visualizando tanto los problemas como la eliminacion de desperdicios.

6. Ingenieria industrial: uso de diversas técnicas para redisefar el trabagjo, los
métodos y la distribucion del equipo, con el propdsito de lograr grandes
mejoras.

11.2.8. Shigeo Shingo

Promueve el control de calidad con cero defectos argumentando que es
necesario eliminar por completo los procesos de inspeccion o el uso de
conirol estadistico de la calidad.

Shingo cree que la calidad debe controlarse en la fuente de los problemas y
no después de que estos se han manifestado. Considera que el control
esladistico de calidad tiende a centrarse en el efecto en vez de hacerlo en
la causa, que se origina en las imperfecciones y anormalidades del proceso
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Shingo ha desarroliado un concepto al que llama Poka-Yoke, lo cual significa
contar con listas detalladas de los puntos criticos de cada operacién, de tal
manera gue se elimine totalmente el error humano.

Shingo propone los siguientes puntos para la aplicacion del Poka-Yoke.

1. Control en el origen, cerca de la fuente del problema.

2. Establecimiento de mecanismos de control que ataguen diferentes
problemas, de tal manera que el operador sepa con certeza que
problema debe eliminar y como hacerlo con una perturbacién minima al
sistema de operacion

3. Aplicar un enfoque de paso a paso con avances cortos, simplificando los
sislemas de control sin perder de vista la factibilidad econdmica. Para usar
el método de manera efectiva, es necesario estudiar con gran detalle la
eficiencia, las complicaciones tecnoldgicas, los habilidades disponibles y
los métodos de trabagjo.

4. No debe retardarse la aplicacion de mejoras a causa de un exceso de
estudios. El método enfatiza la cooperacidn interdepartamental y es la
principal arma para las mejoras continuas, pues motiva las actividades de
resoluciéon continua de problemas.

i11.2.9. W.G. Ouchi

El legd a la conclusidon de que el éxito de los negocios japoneses se debe
primordicimente a su compromiso de calidad y su estilo participativo, Ouchi
sostiene gque las grandes deficiencias de las empresas norteamericanas se
deben en buena parte a un agudo problema de especializacion, siendo que
en el Japdn se combinan las especializaciones en una misma organizacion.

Ouchi propone los siguientes lineamientos para aplicar la filosofia gerencial
japonesa basada en compromisos de calidad muy firmes y un estilo
participativo:

1. Comprender el tipo de organizacidn 7y el papel de cada guien.

2. Auditar la filosofia de la compaiia.

3. Definir la filosofia gerencial deseada e involucrar a su lider.
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oS

. Aplicar la filosofia creando tanto las estructuras como los incentivos
necesarios.

o

. Desarrollar las habilidades interpersonales.

O~

. El personal debe probarse a si mismo y a la compania.

~J

. El sindicato debe involucrarse.,

8. El empleo debe ser estable.

~0

. Sistema de evaluaciones y promociones lentas.

10. Ensanche los horizontes del desarrolio profesional del personal.
11. Prepare la aplicacion en el primer nivel.

12. Seleccione las areas para implantar la participacion.,

13. Permita el desarrollo de relaciones.
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11.3. LAS HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

En este apartado se dard una vision general de las heramientas de la
calidad, puesto que la aplicacidon de éstas en cualquier programa de
calidad son trascendentales.

i1.3.1. Histograma o Curva Normal

Es la representacion de datos en forma ordenada con el fin de determinar la
frecuencia en gue ocurren las variaciones de un proceso o producto, en
caso de servicios, este nos puede indicar la frecuencia con que es solicitado
cierto servicio y en general cuaiquier actividad, en la que se desee observar
su comportamiento para mejorar los resultados.

11.3.2. Tormenta de Ideas

La tormenta de ideas es un proceso disefado para aprovechar la
creaqtividod y el conocimiento de un grupo, para generar ideas que puedan
ser ulilizadas para: sugerir problemas, sus causas, soluciones y formas para
implantar dichas soluciones.

Las reglas para una sesion de tormenta de ideas son: no criticar, dejar volar la
imaginacion, generar un gran numero de ideas y combinar las ideas previas,
ademdads el lider debe insistir en la participacion de todos.

I1.3.3. Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son una heramienta invaluable para organizar el
conocimiento de un grupo, de tal forma gque todos los integrantes del grupo
tengan el mismo nivel de conocimientos. Estos son esquemas que describen
pPAaso @ pPaso una actividad y se usan para planificar las etapas de un
proyecto, como son una descripcion de una secuencia de actividades,
proveen a los equipos con puntos de referencia comunes .

Definiciones:

Entradas. Son los factores de la produccidon o seq, las 5 M's.

Acciones. Son la forma en que se combinan las entradas para producir la
fransformacion. Las acciones incluyen tramites, manejo,
almacenamienio, fransportacion y procesamiento.

Salida. Es el producto o servicio producido.
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Los simbolos bdsicos estdn estandarizados, y son los que se muestran a
continuacion:

Simbolos basicos estandarizados del
Diagrama de Flujo

OPERACION

INSPECCION

DECISION

DEMORA

TRANSPORTE

DOCUMENTO

ALMACENAMIENTO

REPROCESO

Los diagramas de flujo pueden hacerse muy simples o muy complejos. Por lo
general comienzan siendo muy generales y acaban siendo muy detallados,
a medida gue se va conociendo mejor el proceso.
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Como regla general, haga el diagramg tan completo como sea necesario
para ayudar a entender el proceso bdsico, pero tampoco es necesario incluir
todos los detalles puesto que también un diagrama excesivamente complejo
tiende a crear confusion.

11.3.4. Diagrama de Causa y Efecto

Los diogramas de causa y efecto, también conocidos como diagramas de
"Espina de pescado’ o diagramas de Ishikawa, efectivamente fueron
desarrollados criginalmente por el Dr. Kaoru Ishikawa.

Se utilizan para organizar y desplegar gréficamente todo el conocimiento
sobre un problema en particular.

Para construir un diagrama de causa efecto se determina primero el
problema vy se siguen los siguientes pasos:

1. Dibuje un cuadro a la derecha de una hoja de papel grande, y frace una
flecha larga que apunte al cuadro. En el cuadro identifique el problema
gue usted esta analizando

2. Clasifigue las causas identificadas del problema, de acuerdo con las 5§ M's,
Estas seran las ramas principales que salen de la  espina dorsal del
diograma.

3. Anote todas las causas identificadas del problema, como peguenas
ramas © espinas que salen de las cinco ramas principales.

Una variante del diagrama, permite clasificar las causas, en lugar de por el
tipo, o seq, las 5 M's de acuerdo con la importancia de las mismas, éste es el
llomado diagrama tipo dispersién. Otra variante es el diagrama de proceso
para causas Y efectos en el cual las causas de problemas se indican en las
distinias etapas del proceso.

11.3.5. Diagrama de Pareto
Mediante este diagrama se visualizan los factores que son un problema en la
produccién o en el suministro de un servicio. Se determina cuales son los mas

importantes para solucionarlos. Los pasos para construir una gréfica de Pareto
son los siguientes:
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1, Enuncie los problemas o sus causas, y clasifiquelos de acuerdo con Ia
intensidad detectada, en orden decreciente,

2. Calcule el porcentaje de cada uno de ellios como fraccidn del total, asi
como los porcentajes acumulativos.

3. Dibuje sobre el eje horizontal un diagrama de barras para la importancia
decreciente de las causas. Su intensidad se mide contra una escala en el
eje vertical de la izquierda.

4. Sobreponga una linea que muestre los porcientos acumulativos, medidos
contra una escala en el gje vertical de la derecha.

De esta forma podemos visualizar el problema que tiene mayor peso y por lo
tanto el de mayor prioridad para darle solucidn,

I1.3.6. Diagrama de Dispersion

Muesira la relacion entre dos caracteristicas del proceso. La relacién entre
dos tipos de datos es faciimente observable y sus motivos mas comunes son
analizar:

La relacion entre una causa y un efecto

La relacion entre una causa y otfra

La relacién enfre una causa y otras dos causas
La relacion entre un efecto y otro efecto

La forma resultante de la dispersidn de los puntos indica si los dos factores
estan relacionados. Si no estdn relacionados, los puntos estardn dispersos
cleatoriomente en el grdfico. Si los valores grandes de una variable estén
asocicdos a los valores grandes de la ofra, los puntos se agrupardn en una
linea que va de la esquina inferior hacia la esquina superior derecha; si los
valores grandes de una variable estén asociados a los valores pequenos de
la ofra, los puntos se agrupardn en una linea que va de la esquina supetrior
izguierda a la esquina inferior derecha.

11.3.7. Hojas de Verificacion y Control
Esta herramienia permite iener un mejor control dentro del proceso e

identifica lcs relaciones que tienen las variables y por lo tanto permite
eslablecer mejoras.
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Las hojas de verificacion se usan para registrar datos. Son formas
estructuradas que facilitan la recopilacién y el andlisis de datos. Se usan por
lo tanto en cada etapa del proyecto que incluya la recopilacion de datos.
Las hojas de verificacidn son faciles de usar, hacen uso de las definiciones
operativas y muestran los datos visualmente en un formato que puede
revelar los patrones subyacentes,

Hay muchas razones para colectar dates, de acuerdo con el uso que se |es
vaya a dar, los datos pueden ser: datos descriptivos, datos inferenciales,
datos para control estadistico, datos de aceptacion.

Una de las primeras tareas es la obtencion de dates. Estas son algunas de las
fuentes de informacidn que se encuentran en las empresas modernas.
repories de computadora, reportes manuales, libretas de anotaciéon, estudios
especiales, datos de proveedores, memorandums, notas y la memoria de las
personas.

La mayoria de los datos con que se trabaja, caen en alguna de estas tres
categorias:

. Dctos de variables: datos que se obtiene mediunte la medicidn en
alguna escala. Por gjemplo pesos, longitudes, tiempo, pH, temperatura,
etc. Conceptualmente, datos de variables son datos que pueden tener
cualguier valor en una escala dada.

.  Dotos de atributos: datos que resultan de establecer una escala
cualitativas. A veces provenientes de clasificar objetos en categorias.

. Dclos de orden de magnitud: frecuentemente es muy dificil medir algo,
pero es relativamente facil establecer una secuencia de ordenes de
magnitud. Ejemplo de tales cosas son los sabores, la apariencia, etc.

Esquemas de muestreo:

Existen varics formas para tomar datos © muestras. Estos "Esquemas” son:
muesireo aleatorio, muestreo consecutivo, muestreo periddico, muestreo
estratificado.

Todes los procesos exhiben variacion, esta variacion puede ser de dos tipos, a

los gue el Dr. Deming identifica como: Variacidon Comun y Variacién Especial,
otros autores les laman Variacién Normal y Variacidn Anormal.
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Variacion comun: la variacidn comun o variacion debida a causas comunes
es la que los procesos presentan debido a la combinacion natural de los
factores que intervienen en €l, o seq, los materiales, la mano de obra, la
maquinaria, los métodos de trabagjo y las condiciones naturales del medio
ambiente en que se frabaja.

Ahora bien, un proceso en control o proceso estable, es aguel que sdlo
presenta variaciones comunes. Las variaciones comunes, que representan el
85% de todes las variaciones de un proceso, pueden predecirse.

Variacion especial:  las  variaciones especiales representan el 15%
aproximadamente de los problemas que presentan los procesos, es
impredecible ya que se presenta de manera extraordinaria.

Se requiere realizar un andlisis para investigar sus causas € incorporarias si son
beneficiosas o eliminarlas si son perjudiciales. Usualmente la accidn es
tomada por las personas que estan vinculadas directamente al proceso.

Cuando un proceso presenta sdlo variaciones comunes, s requiere una
accion directa a la gerencia para mejorarto. Solo se puede mejorar un
proceso que esta bajo control, es decir que sélo presente variaciones
comunes.

v Distribuciones: todo fendbmeno medible es una distribucidn estadistica
con una forma, un ancho y una tendencia central.

v Distribucion normal: aunque podemos encontrar una gran variedad de
distribuciones, hay una distribucidn que se repite muchisimas veces. Se
repite tanto que se le ha dado el nombre de distribucion normal.

El tecrema del limite central: El teorema del limite central proporciona las
bases para una de las herramientias mas poderosas del control estadistico de
los procesos que son las gréficas de control.

1.3.8. Grdlicos de Control por Variables
Las graficas de control son diagramas lineales que se usan paralelamente al
proceso, lo que permite observar el comportamienio de una variable o un

atributo en funcion de ciertos limites establecidos, es una de las herramienias
mdas importantes,
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Existen 2 tipos de grdficas de control: una toma en cuenta una variable que
puede ser medible y la otra un atributo para caracteristicas que no pueden
ser medibles, enseguida se mostrard los diferentes tipos que hay de cada
una, y de forma general se mostrard el procedimiento para elaborarlas, y se
incluye un ejemplo de varias de ellas, Se comenzard con los diferentes tipos
del grafico de control por variables.

Grdfico de individuos

El grafico més sencillo de construir es el de valores individuales o individuos. El
procedimiento a seguir es el siguiente:

Se recogen los datos de las piezas a estudiar de uno en uno, sefialando la
medida de cada pieza y la hora en que fue fabricado. Obtendremos asi
parejas de valores (hora, medida), que representamos graficamente en un
diagrama. Se traza una linea horizontal que corresponde a la media X de los
datos recogidos, esia linea se debe de situar en el centro de la zona
destinada al grafico. Se calcula la desviacidn estGndar § de los datos, y se
fian los limites de control esiadisticos o limites experimentales superior e
inferior, que quedan determinacdos por los puntos +3S vy -3S, respectivamente
medidos a partir de la media X. En el grdfico estdn representados por lineas
gruesas continuas situados a ambos lados de la linea media. Es importante
coniar con una hoja de registro para el control del proceso, ya que con esta
se realiza el andlisis del gréfico, pues en ella quedan registradas todas las
incidencias que se han presentado alo largo de la fabricaciéon y que pueden
haber dado lugar a variaciones sustanci- les en el grafico.

El grafico de individuos tiene aplicacidn cuando se dispone de pocos datos
para el estudio, Uno de los inconvenientes de su aplicacion es que
dependen del comportamienio de la distribucion de los datos que puede ser
muy irregular en algunos casos, lo que dificulia su posterior andlisis. Otro de los
inconvenienies que presenta es la poca sensibilidad para detectar cambios
en el proceso de fabricacion.

Gratico de Medias/Rangos

El gréfico de medics es la representacidn de un diagrama lineal de las
medics de peguenas muestras, Es mas sensible a los cambios que el grafico
de individuos, ya que lo probabilidad de deteccidn de un cambio en el
proceso es mayor si se emplean medidas de pequenas muestras que en el
caso de trabajar con valores individuales.
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Ademds, estadisticamente se comprueba que una distribucion de medias de
peguefias muestras tomadas de una poblacién cualguiera, se aproxima a la
distribucion normal en la medida que el nimero de muestras procesadas se
hace mayor. Esto es de vital importancia en el andlisis de grdficos ya que
permite fijar pautas basadas en las propiedades de la distribucidn normal.

Presenia la desventaja de que al frabagjar con medias puedan aparecer uno
o varios valores individuales fuera de los limites permitidos, que resulten
compensados en el cdlculo de la media, obteniéndose un punio "bueno" en
el gréfico, que estd encubriendo a la pieza o piezas defectuosas
individualmente analizadas.

Esta desventaja desaparece si, paralelamente al grdfico de medias, se
desarrolla ofro que permita controlar la variabilidad para cada muestra.
Aparece asi, el grafico combinado de medias y rangos (X/R).

Generalmente este grdfico se construye de la siguiente manera: en un
diagrama lineal superior se representan las medias de cada muesirag, en al
parte inferior se construye en base a los rangos de cada muestra. A la
derecha se presenta el histograma de los valores individuales, debajo de este
se sefalan los principales criterios para el andilisis del grdfico de control, que
requieren la toma inmediata de acciones correctivas. Mas abajo se ponen el
cuadro de cdlculos con los resultados relativos al gréfico, y por Glitimo una
tabla reducida de constantes a emplear para el cdlculo de los limites de
control, en funcién del iamaho de la muestra. (Se presenta un ejemplo del
GraficaX, Ry del Gréfico X/R, al final de este apartado)

Tanto en el gréfico de medias como en el de rangos se representan dos
linecs de trazos que coresponden a los valores X ( media de medias )Y R
media de rangos).

Limites de Control: Estos se obtienen primero determinando el tamafio de la

muesira, con este dalo se buscan en tablas de constantes para el cdlculo de
los limites de control, obteniéndose el valor de las constantes A2, D3 y D4.
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Se obtienen asi los limites superior e inferior para la media

respectivamente:
_ Donde:
LsX=X+A2.R X = media de valores
Ux=X-A2.R X = media de medias

R = medic de rangos
Y para el rango:

LSR=D4.R
LIR=D3.R

Por estos valores se trazan lineas gruesas continuas horizontales, que
representan a los limites calculados y siven de pauta para un correcto y
rapido andlisis de los graficos de control.

Grdficos de medias y desviaciones (X/$)

Tiene aplicacion cuando se consideran muestras de 8 o mds elementos, pues
a partr de aqui el rango es cadao vez menos preciso. En cuanto a su
construccion, se determinan en lugar de los rangos, las desviaciones (S)
correspondientes.

Los limites de control para los gréficos (X/S) se
determinan con ayuda de las formulas:

Para el grdfigo X cuando se combina con S: Para el grdfico S:
LSx=X+Al.S§ LSs=B4.3
LXR=X+Al.S LTs=B3.S

Los valores de Al, B3 y B4 se encuentran en una tabla de constantes para el
cdlculo de limites.
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Grdficos de medianas y rangos (X/R)

[ . N ’ 1 .
El grafico X/R resulta mas sencillo, pero se necesita que las muestras sean de
tamano impar.

Los limites de conftrol los obtenemos de Ila
siguiente forma:

= Donde:
LSR=X+A2.R X = media de medianas
LU%=X-A2.R R = media de rangos

La constante A2 la obienemos de tablas, segun el tamano de la muestra.

Interpretacion de los grdficos de control por variables

Los graficos se analizan en base a los siguientes criterios.
-Puntos fuera de los limites de control
-Distribucidn de los puntos en la zona comprendida entre los limites
-Tramos o tendencias

El significado de los puntos fuera de los limites de confrol es diferente para
cada grdéfico.

2.3.9 Graticos de Control por Atributos
En la industria es frecuente encontrarse con caracteristicas que no son
medidas como variables en unos casos porque corresponden a aspectos

cualitativos y en ofros porque supondria un costo elevado. Aqui es donde
intervienen los controles por atributo.

Enire los graficos de control por atributos se encuentran:

p: Proporcidn de unidades defectuosas
np: NUmero de unidades defectuosas

c: NUumero de defectos
u: Numero de defectos por unidad de inspeccion

Para frabajar con atributos es necesaria la presencia de defectos o de piezas
defectuosas.
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Entre sus desventajas puede citarse que no cuantifican la variacion. Por regla
general, necesitan muestra de tamano grande

El grafico p

Mide lo proporcion de unidades defectuosas en relacion al tamafio de la
muestra,

Se necesitan muestras grandes, recogidas en un mismo periodo de operacion
del proceso. Es aconsejable que el tamano de la muestra sea constante.
Deben examinarse al menos 20 muestras.

Obtencion de valores y limites correspondientes al grafico p:
P=npl+np2+...+npm Donde:
nl+n2+.nm n = NUmero de unidades en cada
muestra
A=nl+n2+.+nm np= NUmero de unidades no conformes
m p=np
n
Lsp = 5+3}Q{ 1-p)
n
Lip = ;3-3.[9( 1-p)
n

El gratico np
Mide el nimero de unidades defectuosas encontradas en las muestras.

Necesita muestras grandes, y estas deben ser de tamafio constante. Se debe
examinar un minimo de 20 muestras.

Valores y limites para el grdfico np:

AP =np_+n_+. +Np Donde:
m npj - NUmero de unidades no conformes

LSnp=np +3 /np(l-p] m-Numero de muestras utilizadas
Linp=Ap-3/np(l-p n - TeamanRio constante de la muestra

69



H. Fundamentos de Calidad Total

El grafico C

Mide el nimero de defectos encontrados en la muestra. Reqguiere
cantidades constantes de material en cada muestra. Tiene aplicaciéon
cuando en una misma unidad de inspeccidn pueden encontrarse defectos
de muchas fuentes distintas.

Valores y limites de control para el grafico C:

C=CIl+C2+..+Cm Donde:

m. Cl1,C2, ..Cm = NUmero de defectos en las
1Sc=C+3 C muestras 1,2,...m
Llc=C-3C m = NUmero de muesiras

El grafico U

Mide el numero de defectos por unidad de inspeccidn, es similar al grafico C,
sélo que agui se obtiene el resultado por unidad. Debe emplearse si el
tamaho de la muestra no puede mantenerse constante de un periodo del
proceso a otro.

Conviene que las muestras sean de tamano constante, aunque utilizando los
mismos limites de conirol se permite una variacidn del 25% en el tamaino con
respecto a la muestra media.

Valores y limites de control

del grafico U:
Donde:
Uu=g U =defectos por unidad
n ¢ = numero de desconformidades
U=Cl+C2+.+Cm n = tamano de la muestra
nil+n2+.+nm m = nUmero de muestras

A =nl+n2+n3+..+nm

m
LST=U+3/G/A
Lo=u-3JU/A

Si en cuolquier grdfico por atributos, el limite inferior diera un resultado
negativo, se despreciaria dicho valor, situando el limite en la linea de cero.
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Interpretacion de los grdficos de control por atributos

Para interpretar los graficos de control por atributos debe atenderse a los
siguientes aspectos:

v Puntos fuera de los limites de control
v Tendencias o framos
v Distribucidn de los puntos en el drea de control
Puntos fuera de los limites de control
Pueden estar situados:
Por encima del limite superior, lo que significa generaimente que:
. Hay error en el cdlculo o en la sefializaciéon
. El proceso ha empeorado
. El criterio de aceptacidn es mds riguroso
Por debajo del limite inferior indicandonos:
. Error en el cdlculo o de representacidn
. Que el proceso ha mejorado
. Un criterio de aceptacion menos riguroso

Tendencias o framos

Existen dos fipos de tendencias o framos por encima de la media, para
entender que:

- El proceso ha empeorado y puede estar empeorado aun
- El criterio de acepiacidn ha sido modificado

Distribucidn de los puntos en el drea de control
Se identifica como sigue:

Simas del 90% de los puntos estdn cerca de la media, puede ser debido a:

. Errores de calculos atrasados
. Muesireo estratificado
. Dctos modificados
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Si menos del 40% de los punios estdn cerca de la media, podemos atribuirlo
a:

. Errores de cdlculo o frazado
. Que las muestras contienen medidas de dos © mas fuentes de

comportamiento muy diferentes
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Grdfica de Control del Proceso
(X/R) (X/R)

Nombre de pieza Caracteristicas Muestra-Frecuencia
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CONSTANTES
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DIAGRAMA P
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Il.4. CALIDAD EN EL SERVICIO

Hoy en dia, el factor principal que mds aprecia el cliente denfro de la
industria restaurantera es el servicio. El servicio es el estdndar por medio del
cual los clientes estdn midiendo la actuacién de una organizacién; es el limite
competitivo, es decir, los servicios son las actitudes que tenemos y las
acciones que tomamos que hacen sentir al cliente que se estd trabgjando
por él e interesados en él.

Si definimos a la calidad como el nivel de excelencia que la empresa ha
escogido alcanzar para satisfacer a su clientela clave, podemos decir que
calidad en el servicio es el grado de excelencia que la organizacidn ha
decidido implantar en el conjunto de prestaciones que el cliente espera de
ella.

Por lo tanto la calidad en el serviclo es un concepto que va mds alld de la
atencion esmerada al cliente, implica, ademdas, un conjunto de métodos y
procedimientos que buscan la total satisfaccién de clientes, empleados y
empresarios.

Teniendo en cuenta que la calidad en el servicio es bdsicq, es curioso lo dificil
que resulia encontrar una firma de servicios puros, en muy pocos rubros se
pueden detectar empresas que no incluyan bienes en su paguete de
servicios, y el caso estudiado en este frabgjo no es la excepcion.

Una firma de servicios, ademads del servicio bdsico que provee, también
vende una atmosfera, comodidad, consistencia, calidad, relaciones
interpersonales agradables y tfranquilidad. Cuando el nivel de servicios
percibido se combina con el precio, el valor percibido se crea. El nivel de
servicio es una medida del nivel de los beneficios explicitos e implicitos dados
al consumidor y se puede comparar con el nivel de calidad de un bien
manufacturado en el sentido en que especifica las caracteristicas del
producto.

Cuando se habla de calidad en el servicio se piensa en algo que signifique
lujo, iInmejorable o en el nivel superior de la gama, Y esto no necesariamente
€s asi, pues un servicio alcanzard su nivel de excelencia cuando este
responda a las demandas de un grupo seleccionado ademads de que debe
mantener su nivel de excelencia en todo momentoy en todo lugar.
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De esta forma, se tendrd un nivel de servicios adecuado cuando el nivel de
ejecucion satisfaga las necesidades y expectativas del cliente.

Establecer el nivel de servicio en una empresq, es una tarea delicada. Los
niveles pueden alterarse notablemente una vez que el servicio se da; y una
vez que la imagen de un esiablecimiento ha cambiado a los ojos del publico
es muy dificll restablecer el nivel deseado, ya que se juega con la
credibilidad del consumidor.

Para especificar las condiciones de un paquete de servicios, es mejor
considerarlo en dos pares: la que se relaciona con los articulos fisicos vy
aquella que tiene que ver con los elementos intangibles del servicio.

a) Articulos Fisicos

Estos pueden definirse en términos de variables, como tamaho y peso, o de
atributos, como sabor o sonido, Por articulos fisicos se entiende tanto los
articulos que son directamente parte de lo que es comprado por el cliente,
como aguellos que forman parte del entorno del servicio (asientos,
decoracion). En general, serd mds facil establecer las especificaciones de los
articulos fisicos de un paguete de servicios.

b) Atributos de Servicios

1. Aviso / Diagndstico, que es parte de cualquier encuentro de servicio.

2. Actiludes en relacion con el comportamiento del personal de
contacto con el publico al realizar su trabajo (amistoso, servicial, rudo,
oficioso).

3. Seguridad en relacidon con el cliente o pertenencias de éste.

4. Accesibllidad, que puede estar en términos geograficos.

5. Entorno del encuentro de servicio (limpieza, decoracion, nivel de
sonido / iluminacion).

6. Consistencia del servicio de un encuentro a ofro.
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7. Extension del paquete de servicio en relacion con el nimero de
servicios complementarios que se ofrecen (estacionamiento en una
terminal de autobuses, alimentos en un avidn, piscina en un hotel).

8. Tiempo (psicologico) relacionado con el tiempo de espera por el
servicio y por la duracién de éste,

Q. Control del encuentro de servicio por el cliente. Esto se relaciona con
el grado de eleccion ofrecido al cliente.

c) Variables de Servicio

1. Tiempo (real) para responder a una solicitud de servicio y tiempo  para
realizar el servicio.

2. Disponibilidad del servicio en periodos de tiempo

Todos los aspectios de un servicio ser@ mejor determinarlos por el
procedimiento que deba seguir el personal,

Los grandes principios en que descansa la calidad del servicio se pueden
resumir en :

. Elcliente es el Unico juez de la calidad del servicio, sus consejos son por lo
tanto, fundamentales.

« Elcliente es guien determina el nivel de excelencia del servicio y siempre
quiere mas,

. Lo empresc debe formular promesas que le permitan alcanzar sus
objetivos, ganar dinero y distinguirse de sus competidores.

- Naodao se opone a que las promesas se fransformen en normas de calidad.
El hecho de que la calidad del servicic seq, en parte, subjetiva no impide
que se pueda definir normas precisas. Ademas un sistema eficaz de
prestacion de servicio no deberia eliminar la sonrisa de quien lo recibe.

. Para eliminar errores se debe imponer una disciplina fémea y un constante

esfuerzo. En servicios no existe término medio. Hay que aspirar a la
excelencia, al cero defectos,
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11.5. CONSIDERACIONES PARA LA IMPLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL

Para la aplicacion de la Calidad Total se debe de tomar, del cumulo de
iInformacién presentada en el capitulo, la metodologia, politicas y
organizacién mas apropiadas  que empaten con las necesidades vy
caracteristicas de la empresa.

Es clcro gue cada una de las filosofias presentan tendencias: Deming utillza
reduccidn de la variabllidad como medio de aumentar la productividad,
Juran se enfoca en el diagndstico y en la organizacién de equipos de
mejorc, Ishikawa con la calidad en toda la empresa haciendo mencién de
clientes y proveedores interncs, ademds, de los circulos de calidad,
Feigembaum maneja el concepto de sistemas, Crosby tiene un enfoque
hacia la motivacién, creccidn de equipos de mejora y cero defectos y
Taguchi la experimentacién practica como camino de mejora, Bill Conway
menciona la importancia de la gerenciq, etc,

Todos estos puntos son claves para la calidad total puesto que logran que no
se deje afuera ningin aspecto. Pero asi como presentan tendencias, existen
puntos de unidn en las filosofias de estos exponentes, que pueden resumirse
en la forma siguiente:

v El proceso de cambio se tiene que iniciar con la alta direccién

v Prevencidn no correccién

v La calided como estrategia

v La calidad incluye a todos en la organizacidon

v La motivacién de las personas es un elemento esencial

v Educacion y entrenamiento a todo el personal

v La mejora continua

v La calidad se logra més a través de las personas que de la tecnologia,
sistemas especificos y herramientas

Ademas de considerar estos aspectos, como base también se tomard en
cuenic lo siguienies puntos claves:

. Elcombio es cultural

» La metodologia tienen que ser lo suficientemente flexible para que se
adapte a la organizacion

. Ampliar el enfogue de calidad total a los proveedores

. Lo comunicacidn debe fluir a lo largo y ancho de la empresa

. Calidad en el servicio
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I.6. LA CALIDAD TOTAL Y LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Al analizar la situacion en la que se encuentra la industria restaurantera en
nuestro pais, se concluye que solo se podrdn aprovechar las oportunidades y
vencer las dificultades que se presentan en estos tiempos, si éste tipo de
empresas son capaces de ser mas productivas. El nivel de competitividad
que se exige solo se podrd alcanzar si mejoran la calidad de sus alimentos y
del servicio que brindan, por medio del establecimiento todo un sistema
encaminado a obtener la Calidad Total.

La mejora continua exige cambios por parte de la gerencia asi como de la
administracion, trabajadores, sindicatos, etc., es necesario enfrentar y resclver
los principales problemas que enfrentan los restaurantes en México, como
por ejemplo la rotacidn de personal que presenta un nivel muy alto, debido a
esto, noc se encuentra lo suficientemente capacitado y tecnificado como
para poder apertar soluciones al sistema. Se fiene que estar dispuesto a
adoptar una filosofia de calidad total, d& tal modo que sea una vision total y
un modo de vida organizacional que se ha de aprender y mejorar con el
tiempo.

Segun afirma Crosby:

"Para cambiar, las personas requieren en una empresa del permiso de sus
superiores, y estos deben convencer a las bases de la seriedad de su decision
de ccmbiar..Ensefen a su personal expliguenles las cosas. Denles la
educacion en calidad que necesitan para cambiar su cultura.”" (11)

Es decir hay que delegar responsabilidad y ensefiar a tomar decisiones en
momenios claves, ensefiar al trabajador en que consiste su trabagjo y de que
macnera afectiara su decision, evitando asi decisiones arrebatadas, pérdida
de tiempo y aumentando la fluidez en la operacidn.

Cambiar la situacién actual no es una tarea facil, ya que se necesita un ciclo
continuo de mejoramiento de los métodos, las pruebas, investigacion de
consumicores, de mercado, proveedores, etc.

Como se ha visto hay que crear conciencia de que la calidad es

responsabilidad de foda la empresa, y no Unicamente de la gerencia y/o
trebaojodores.

(11) Cresby Philip B. Hablemes de Calidad. Mc Graw Hill. México 1989, p. 35
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Empresa y trabajadores deben estar mdas unidos que nunca porque hoy Ias
necesidades son comunes y el unificar esfuerzos es el método que dard
seguridad de futuro y consistencia de gestidn.

Hay que considerar a la calidad, no como un fin, sino como un medio para
alcanzar la competitividad,

La calidad total es mejoramiento continuo, es adelantarse a Ias necesidades
del cliente, de este modo la calidad adquiere el nivel de estrategia dentro
de lo planeacion de cualguier negocio,

Ahora, la modernizacidn, no sélo abarca el aspecto "industria”, sino también
el de "trabajador’, hay que reconocer su dignidad y capacidad como ser
humano, ya que el nivel de vida del trabajador esta intimamente ligado a su
ambiente de trabaqjo, el progreso no debe ser devastador, sino humano,
debe ser un progreso justo.

Cada compahia comienza desde una posicion diferente con relacién al
objetivo final, ya que en cada una de ellas el nivel de crientacion hacia el
cliente, la cultura de comunicacién, el comportamiento de administraciéon y
la actitud de los empleados hacia la calidad diferirdn, porque no es de
esperarse que una metodologia se adapte a todas las circunstancias.
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I11. Diagnostico de la Situacion Actual de...
1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA

Ya quedd establecido que la Industria Restaurantera en general requiere mas
gue nunca de un cambio que permita ofrecer un producto excelente y un
servicio excelente.

Y gque un camino viable que puede tomar esta industria para alcanzar el nivel
competitivo que necesita, es la adopcién de la filosofia de Calidad Total, de
su aplicacion consistente y la buena adecuacién de ésta teoria dependerd
que se obtengan buenocs resultados.

Seria imposible abarcar todos los aspectos y matices tan variados que
presenta ésta industria, por lo cual el estudio se enfocard a una sola empresa
restaurantera. De esta forma para dar cumplimiento al objetivo principal de
este trabajo de investigacion se desarrollard un Plan con el cual se introduzca
a un restaurante a la Calidad Total.

Se enfocd el estudio a una empresa restaurantera que pertenece al sector
organizado, que como se Vio en el capitulo uno, presenta una estructura mas
formal, y por lo tanto posee mayor nimero de elementos para "mejorar”.

Con esto no pretendemos decir que los restaurantes del sector tradicional no
sea necesario hacerlos participes del cambio, al contrario son los que mas lo
necesitan, deben de tomar el ejemplo de las otras empresas, tomando o
mejor y esto adecudndolo a sus propias caracteristicas, con el fin de ser mas
eficientes cumpliendo con las expectativas de sus clientes y asi lograr ser los
mejores de su ramao.

Para establecer un plan primeramente es necesario conocer las condiciones
en gue se encuentra la empresa, por lo cual en el presente capitulo se
realiza el andlisis de la operatividad de la empresa que estd clasificada
dentro del tipo de restaurantes especializados "en comida mexicana”, se
decidié por éste tipo por ser el mas representativo de la industria
restaurantera en nuestro pais, se encuentra al sur de la ciudad y es
considerado de tres tenedores (lo que equivaldria a un hotel de tres estrellas).
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l1l.1. OBJETIVO Y ORGANIZACION

La empresa no tiene definida una misién o lema, tampoco la filosofia que rige
las actividades de éstq, y su objetivo es el siguiente: "ofrecer al cliente lo
mejor en especialidades mexicanas".

Se fundd hace 30 afos como una empresa netamente familiar, pero ha
obtenido un gran desarrollo a la fecha y ahora se perfila en el rango de
restaurante organizado. Su clientela es familiar y gente de negocios
principalmente, y se ofrece servicio de comidas y cenas. Ademds su clientela
es selectiva por lo alto de los precios. La carta que presenta es atractiva al
cliente, es decir el producto que ofrece es bueno y eso es lo que ha
mantenido a la empresa en la competencia.

.1.1. infraestructura

El restaurante tiene una capacidad instalada de 200 personas, pero solo se
vtiliza un 50% generalmente y hasta un 20% en épocas de menor demanda.
Es decir el restaurante tiene una eficacia sumamente bgja.

La infraestructura del restaurante es la siguiente:

Sala de recepcion
sala de comensales
Bar del restaurante
Panaderia
Lavanderia
Obrador

Cocina

Almacén

8 &8 6 & & & 00O

Instalaciones:.

= Aire acondicionado en cocina y sala de comensales
-~ Bahos para los clientes

<« Bafos con regaderas para los trabajadores

~ Estacionamiento
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lI.1.2. Personal
El duefio del restaurante es el que desemperia las actlvidades de la gerencia

general. El organigrama que tiene la empresa se presenta enseguidaq, en el
cual se distribuyen 40 empleados.

ORGANIGRAMA DEL RESTAURANTE

Auxiliar de.
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No se cuenta con un manual de perfi de puestos, o que presenta
Unicamente es una carpeta que define muy brevemente lo que cada
trabajador debe de realizar, éste no ha sido revisado hace afos. Esta
situacién provoca que haya duplicidad de funciones y crea confusion, 1o cual
se observay ademas lo manifiesta el personal,

Se frabagja en dos turnos, uno de 10 a 19 hrs. y el otro de 19 a 1hrs, éste Ultimo
con casi la mitad del personal del primero. En épocas de mayor demanda no
se contrata mds personal solo se manejan horas extras. Se trabagja de lunes a
sdbado descansando 1 dia.

El restaurante no cuenta con un departamento de personal asi que el que
cumple con la funcidn de reclutamiento de personal es el gerente
administrativo, el cudl no aplica ninguna metodologia ni cuenta con
lineamientos especificos que debe de cumplir el personal, solo depende de
su punto de vista. El personal nuevo recibe la capacitacidn de sus labores por
parte de los mismos frabagjadores, es decir ellos le ensefian como debe de
desarrollar sus tareas.

La Unica capacitacidn que recibe el personal es impartida solo al drea de
servicio, por parte de los capitanes a los meseros y a veces a los gamoteros,
éstos cursos son cada afo aproximadamente y se presentan temas como:
gastronomia, servicio, cortesia, historia del restaurante, etc. Es importante
sefalar que el drea de cocina, es decir del drea de produccién (chef,
mayora y ayudantes de cocina) no reciben ninguna capacitacién, puesto
que justifican que con la experiencia basta. Estdn integrados a la CANIRAC,
pero piensan que no son necesarios los cursos que imparten o la
capacitacion que ofrece, ya que el restaurante funciona bien.

En cuanto motivacién, no se tiene ningdn programa formal ni se tiene ningln
proyecto, no hay remuneracién econdmica, y la Unica forma de motivarios
es el que aspiraren algin dia a escalar el grado superior, por ejemplo que los
garroteros aspiren al puesto de mesero y los meseros a capitanes.

La rotacidn de personal es uno de los problema que enfrentan puesto que
tienen un indice de rotacion anual del 100%.
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I1.2. PROCESOS Y METODOLOGIA

Los procesos Y metodologia que se utilizan para la operacidn solo se han ido
perfeccionando a través de la experiencia. Nunca se ha implantado un
programa formal que pretenda mejorarlos.

El procedimiento de limpieza que utiliza el restaurante se readliza diariamente
a partir de las 10:00 hrs., y se estd listo para recibir a sus clientes a las 13:00 hrs.

I1.2.1. Proveedores y Compras

Hay una carencia de prevision y planeacién en el abastecimiento vy
produccién de alimentos ya que esto se refleja en el alto volumen de
desperdicio que se observa.

Las compras se hacen segun el stock © minimo de existencla en el aimacén,
en base a los usos futuros.

Los controles operacionales en el sistema de compras son casi nulos. El
procedimiento que se lleva a cabo es el siguiente:

El almacenista llena una orden de compra, al observar que alguna
mercancia esta escaseando, cuando el cree que es conveniente © cuando
el chef necesita de un producto especial. Esta orden se gira al gerente
administrativo y el se encarga de hacer el pedido con proveedores que ya
se tienen establecidos. Hay algunos productos que ya se tiene fijo el periodo
de abastecimiento como vincs, enlatados, etc. y solo se hace el pedido con
el proveedor. Para los productos perecederos se hacen las compras cada
viernes por una cantidad gue ya ha sido fijada.

Almacén
De la recepcién y almacenamiento de mercancia (que es prioritario para
confrolar el presupuesio de compras, calidad, cantidades y manejo

adecuado de los recursos), se encarga el almacenista, el cual lleva a cabo
el siguiente procedimiento:
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1. Recibe la mercancia

2. Verifica que efectivamente sea la cantidad y producto especificado en la
orden de compra

3. Analiza que esté en buenas condiciones
4. Anota todos los articulos recibidos

5. Aimacena la mercancia de acuerdo a un orden que el cree conveniente,
en estantes o en cajas y lo que sea necesario en la caja de refrigeracion.

En el almacén se observa con muy poco orden y la limpieza es escasa. El
Unico control que se lleva es en una libreta donde se anota que es lo que se
almacenay que es lo que sale.

Costos

No se utiliza una metodologia para el costeo de recetas y por lo tanto
tampoco para la fijacion de precios de venta. Solo basdndose en los precios
que ofrece la competencia se decide el precio de venta de los productos, y
en proporcion de la elevacion de precios de la materia prima y materiales.

111.2.2. Produccion de Alimentos.

En la cocina que es donde se desarrolla toda la produccidn. Se tiene la
siguiente distribucién:

a) Area para preparar los alimentos calientes

b) Area de servicio, para entregar y recoger las ordenes
c) Area para preparar los alimentos frios.

d) Area para lavar los utensilios

El objetivo especificado que se tiene para esta dreas es el siguiente: "Preparar
los alimentos de la mejor manera”,

De los platillos que se ofrecen en la carta algunos se pueden prepara con
anticipacién, como sopas, salsas, posires, etc. Los que requieren de
preparacion en el momento del pedido, requieren de la siguiente secuencia
de actividades.
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Proceso. Preparacion de platillos sobre pedido.

1. El mesero entrega la orden del cliente al drea de produccién

2. El chef en base a su experiencia o al recetario determina la
cantidad de ingredientes

3. El chef asigna los diferentes procesos de preparacién al
personal de cocina

4, Se hace el armado del platilio

5. El chef revisa la presentacion del platillo y le da el visto bueno
6. Se entrega el platillo al mesero.

7. El mesero entrega la orden al cliente.

Como se observa el proceso solo tiene una inspeccidon que es la que realiza
el chef, y no se cuenta con ningln otfro control que asegure la calidad del
producto.
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IIl.3. SERVICIO

No cuentan con elementos que midan el desempefo y por lo tanto no hay
controles. El servicio que brindan se considera que es bueno puesto que
tratan de gque el cliente quede satisfecho al salir del restaurante, pero no se
tiene implantado ningun programa que asegure que efectivamente esto se
logre.

El ambiente que se observa es muy agradable, puesto que la empresa hace
poco renovd y redistribuyd las dreas del local, por lo que la decoracidon es
exquisita.

Para que se ofrezca el mejor servicio, se supervisan aspectos como la
decoracién, eleccidon de vgijila, cristaleria, manteleria, maquinaria y
heramienta para el restaurante. Otra labor se suma importancia es la
eleccion de la carta, teniendo que cuidar la seleccion de los platillos,
aspecto que depende de la opinidn del chef, capitdn o de la gerencia, no
llevando ninguna metodologia.

Pretenden que todo su personal y sobre todo el de servicio tenga una buena
formaciony afdn de superacién para ofrecer o mejor.

Reconocen que actualmente, el servicio es una de las claves que requiere
México para competir con ventaja en el mundo globalizado, pero también
aceptan gue muchas veces no saben en realidad gque es 1o que quiere el
cliente, y ademas muchas de las veces se ven restringidos en sus proyectos
por razones econdémicas.

La informacién que se presentd fue obtenida de la observacion directa de los
procesos, de entrevistas con la gerencia y sobre todo con el personal.

No fue necesario un estudio mas profundo puesto que esta informacion nos
da un claro panorama del urgente cambio que necesita esta empresa,
aunque "funcione bien" como sus directivos lo indicaron, al establecer un
cambio hacia la Calidad Total "funcionaria excelente”,
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IV. PLAN DE CALIDAD TOTAL PROPUESTO PARA LA EMPRESA RESTAURANTERA

El resultado de este trabajo de investigacion se desarrolla en el presente
capitulo. A partir de los resuitados obtenidos del andlisis de la empresa
restaurantera (cap. Ill}, se hace el desarrollo de un Plan que tiene como
objetivo el que el restaurante se introduzca a la teoria de Calidad Total y sea
la filosofia de vida de la empresa, con el Gnico fin de mejorar en todos sus
aspectos.

Para este plan propuesto se adecud la teoria y las heramientas de la
Calidad Total que ya fueron expuestas, a las caracteristicas particulares de la
empresq, pero su éxito dependerd del convencimiento de la direccidn
principalmente y del esfuerzo de todos los integrantes de la organizacion, Por
lo tanto primero se establece |a estructura de una "nueva” organizacién para
la calidad, es el paso mds importante puesto que ésta representard la
infraestructura que de soporte al plan.

Siguiendo con la definicion de un plan, posteriormente se ofrecen las
acciones concretas y procesos propuestos para dar cumplimiento a los
objetivos de calidad, den cada drea del restaurante,

Es importante sefalar que el Plan de Calidad Propuesto, es a nivel general la
planeacién detallada y la puesta en marcha de cada proyecto de mejora
lo tiene que realizar la gerencia.

IV.1. MISION Y OBJETIVOS

Para infroducir a la empresa en la Calidad Total es necesario primeramente
establecer una misidn y objetivos que guien todas las actividades del
restaurante, por lo cual se propone o siguiente:

MISION:
EL RTESTIAURANTE ES UWiA EMPRESAH Z2UE TIENE

COMO PROPOSII0 OFRECER UN PRODUCTO Y SERVIZI0 DE
LA MAS ALTR CALIDAD. EN Q0ST0. LTHPIEGH. SAHBOR,
TIEMDO Y AMEIENTE, DIRIGIDO AL (LIENTE WMAS
ERIGENTE. (CONTANDO (07 PERSONAL ALTAMENTE
CAPACITADO. MOTNADO EN EL DESEMPENO DE SUS
PUNCIONES.
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OBJETIVOS:

Primero
Mejorar intensamente el sistema de produccién y de servicio, basados
en la satisfaccion del cliente.

Segundo
Aportar a través de los productos y servicio que se ofrece el mayor
valor posible para los clientes.

Tercero
Buscar un ambiente de trabajo cada vez mdés digno, donde la libertad
de accién y el compromiso hacia la mejora se conjuguen
positivamente.

Cuarto
Establecer un proceso dindmico donde siempre se busque la mejora
continua.

Quinto
Mantener canales abiertos de comunicacion tanto con el exterior
(clientes) como en el interior (personal) que permita respuestas agiles y
efectivas.

VI.2. ORGANIZACION PARA LA CALIDAD

No basta con querer obtener el mejor producto y servicio sino que se
requiere de una estructura organizacional y operativa que permita el logro
de los objetivos.

Debe de quedar claro que la implantacion de la Calidad Total es una tarea
compleja que implica varias actividades para su implantacién. Enseguida se
mostraran los aspectos mds relevantes, que se deben de tomar en cuenta
para establecer una infraestructura éptima para el buen desarrollo de la
Calidad.

Convencimiento de la gerencia. Grupo Directivo
Todos los gurus coinciden en que lo mds importante es que la direccién esté
convencida de lo que la calidad es el mejor rumbo que su empresa puede

tomar, solo asi podrd ser capaz de dirigir a su gente hacia la calidad. En este
caso los fres gerentes formardan lo que se llamard el Grupo Directivo.

92



IV. Plan de Calidad Total Propuesto para la Empresa ...

Compromisos

a. La gerencia serd la encargada de dirigir el
proceso hacia la Calidad Total

b. Promoverd la mision y objetivos para la calidad, a
lo largo de toda la empresa

c. Establecerd las condiciones necesarias para que
la Calidad Total sea la forma de vida de su

EQUIPO empresa y de su gente

DIRECTIVO |d. Las personas son las que hardan posible el cambio,
por lo tanto hay que mejorar la calidad de vida
del trabajo, motivarlos y capacitarlos

e. Diigird al grupo de mejora e impulsard su

desarrollo

Serd el que selecciones los proyectos de mejora

g. ldentifican, miden, entienden y mejoran

h. Emplean todas las heramientas de la calidad

-
:

Serd una lucha de todos por lograr siempre |lo mejor en su trabagjo para
alcanzar una cultura de excelencia, pero todo esto solo serd posible si la
gerencia da todo el apoyo y la motivaciéon que se requiere.

No es necesario un nuevo departamento dedicado a la calidad puesto que
ésta debe de ser trabajo de todos. La gerencia serd la que actuard como
motor para el cambio serd el encargado de introducir a toda la organizacion
en estos nuevos conceptos.

Equipos de mejora

Se deberdn institucionar los sistemas participativos de trabajo, pero como ya
reiteradamente se menciond esto solo serd posible con el apoyo total de la
gerenciaq, es la encargada de motivar a su gente para que participe.

Se les llamé equipos de mejora porque son un poco Mds informales que los
circulos de calidad o de productividad, por la estructura organizacional un
tanto peculiar que presenta un restaurante. Serdn grupos integrados por
personal de todos los niveles que se reunirdn voluntariamente, y estardn
siempre en la presentacion de problemas y la bUsqueda de soluciones y
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mejoras. Es aqui donde se hard uso de las herramientas para la calidad y un
encargado de la gerencia se hard responsable directo de dirigir éstos grupos.

Compromisos

a. Son la parte modular del cambio hacia la
Calidad

b. Debe de estar presente el espiritu de grupo

c. Todas sus acciones serdn encaminadas a mejorar

EQUIPO DE todo lo que sea mejorable, tanto en sus

MEJORA condiciones de trabajo, como en procescs, en

produccién, en servicio, efc.

d. Se deben de usar las técnicas como lluvia de
ideas y seguir sus reglas para llevarlas a cabo

e. Todos sus integrantes deben de recibir
capacitacién continua.

f. Debe de mejorar la moral y la satisfaccion en el
trabagjo

Las actividades que tendrd el Equipo de Mejora serdn las siguientes:

Seleccién del problema

Determinacion de las causas del problema
Proposicion de soluciones alternativas (lluvia de ideas)
Seleccidon de la mejor solucion

Presentaciéon a la gerencia para su instalacion
Resultados

~0000TQ

Los resultados que se obtengan de estos Grupos de Mejora deben de ser
tomados en cuenta por la gerencia, puesto que su importancia es
trascendental.

Capacitacion
Iniciar un programa fuerte de capacitacion y entrenamiento es uno de los

pasos principales, pues serd la base y el apoyo de todo programa de
calidad.
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Esta capacitacion deberd contener los siguientes puntos:

Trabgjo en equipo

Liderazgo

Herramientas de la Calidad

Concientizar que cada drea es responsable de la calidad de su trabajo y
de su control

Q000

Motivacion

La gerencia debe de encargarse de motivar a sus trabajadores para que
participen, estando consiente de que lo que pueden aportar es muy
importante, y ademds es el factor mds importante de la empresa..

La moftivaciéon no solo puede ser monetariq, existen otras formas con lo cual
se logra que el trabgjador se sienta realizado en su trabajo, muchas veces
una felicitacion por parte de la gerencia delante de todo el personal es mas
valioso y gratificante.

Se debe de crear un ambiente positivo de trabajo para lograr la integracién
de todos en el logro de los objetivos de la empresa.

Mejoramiento Continuo

Para iniciar con un ciclo de mejoramiento continuo de la calidad se tomard
como base el ciclo de Deming:
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La planeacion es el objetivo de este frabajo de investigacion y siguilendo su
definicion significard el establecimiento de acciones concretas y procesos
para dar cumplimiento a los objetivos de la calidad.

Enseguida se presentaran las mejoras de la Calidad propuesta, a partir del
andlisis que se realizd del restaurante y de donde se obtuvieron varias areas
de oportunidad factibles de mejorar y controlar.

Serd trabajo de la gerencia seleccionar el proyecto y redlizar toda la
planeacién para llevarlo a cabo.

Esto solo es una pequefia muestra de lo que implica que la Calida Total sea
la que riga toda las actividades del restaurante.

Por cada departamento se presenta el objetivo que se persigue y la accidn
propuesta para llevarlo a cabo.
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IV.3. SISTEMA DE COMPRAS

Objetivo:
v Establecer un sistema formal de compras.

Definicién: Un sistema de compras debe ser la adquisicidn de articulos y
materias primas necesarias en una empresa , para la produccién de bienes y
servicios para su venta.

Por lo tanto el proceso de compras es Util para la economia del restaurante ,
ya gque las adquisiciones desacertadas afectan directamente a los costos y
utilidades del mismo, por lo que se debe de contar con un departamento de
compras debldamente preparado y especializado, es decir que el personal
conozca las técnicas y métodos modernos de compra y se haga
responsable de ver que sean utilizados, asi como retroalimentarlos
constantemente, ya que la eficiencia de la funcidn de compras es
determinante en las utilidades de el restaurante,

Es obligacién del comprador, reducir el costo de las adquisiciones, para lo
cual deberd estar al dia en los conocimientos de nuevos productos, nuevos
proveedores, mercadotecnia y ofras funciones relacionadas. Cuando el
ejecutivo de compras logra reducir el costo de algun producto, produce una
vtilidad directa; en cambio es necesario aumentar las ventas para lograr la
misma ulilidad. Esto demuestra la importancia que debe de tener el
departamento de compras.

IV.3.1. Objetivos especificos

Enseguida se describirdn los objetivos especificos que deben de cumplir el

departamento de compras en el restaurante, para que funcione

efectivamente;

« Suministrar oportunamente los almacenes de alimentos y bebidas.

« Comprar a los precios mds bajos sin ir en contra de la calidad de los
productos, manejando la politica de seleccidén del mejor producto del

mercado.

¢« Mantener los inventarios al nivel mas bajo posible sin danar las
necesidades de produccion.
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« Localizar a proveedores que suministren satisfactoriamente los mercancias
y mantener buenas relaciones con ellos.

« Crear mejores sistemas y procedimientos aunados a controles adecuados
de compras.

+ Mantener una estrecha relacién con el departamento de control de
costos de Alimentos y Bebidas, para estar al tanto de los resultados diarios
de costos.

Por medio de las compras efectuadas en forma experta y cuidadosq, se
obtiene un abastecimiento adecuado, las operaciones del restaurante son
safisfactorias y las normas de calidad del menu son mantenidas, se deja
complacido al cliente, y los objetivos financieros del sistema son cubiertos.

IV.3.2. Elementos que integran el sistema de compras

El sistema de compras debe de contar con elementos e informacidn que le
lleven a tener un mayor control, que es el punto donde el restaurante
presentaba fallas al no tener sistematizado este departamento.

1. Conocimiento del Producto

a. Preparar compra
« Desarrollar reglas de compra
« Establecer metas o planes de compra
« Determinar las necesidades actuales del producto
b. Desarrollar reglas de compra
» Calidad del producto
« Establecer precios
c. Establecer metas o planes de compras
« Preferencias fijadas por el cliente
» Desarrollo de recetas
« Andlisis de los productos utilizados (calidad, cantidad, productos
substitutos a precio menor, etc.)
d. Necesidades actuales del producto
« Se basa en las pruebas de rendimiento (rendimiento del menu)
« Consumo (diferentes platillos) controlado con tarjetas de almacény
hojas de control
« Preferencias del cliente, segin estudios sobre retroalimentaciéon de
éste, por medio de cuestionarios o trato directo.
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2. Especificaciones Estandar de Compras

Es la identificacion clara y completa del producto en cuanto a:
 Marca
 Presentacién
« Unidad de medida (kg. gr.. |, etc.)
« Cantidad
o Calidad

El establecer especificaciones de compra se debe de traducir en:

v Disminucién de desperdicio

v Rapidez en la presentacion de platillos

v Ahormo en los costos

v Las desviaciones en la calidad son faciles de identificar
3. Objetivos

a. Efectuar compras en forma experta y cuidadosa

b. Abastecimiento

c. Financieros [ compras a precios bajos pero con la misma calidad,
obtencidn de descuentos por pronto pago, por compras por volumen, por
compras estacionales, etc.)

d. Mantener la calidad de los platillos

4, Cotizaciones de precios a proveedores

a. Archivo de proveedores vigente

b. Archivo de proveedores en reserva

c. Catdlogo de articulos, elaborado en orden alfabético, numérico o por
claves, indicando ademds el nombre de los principales proveedores que lo
surten,

IV.3.3 Actividades fundamentales

Se sugiere que el departamento de compras siga el siguiente diagrama de
flujo:
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Crdenes

T

Colocar érdenes

Obtener cotizaciones

Seleccionar proveedores

Verificar muestras

fad el

Establecer relaciones con proveedores

> Carpeta de proveedores

Recibo de mercancias:

Mercancia

Inspeccionar entrega

Investigar sobre embargos no llegados
. atiempo

' Establecer normas para el manejo del
producto

{ Comunicar al departamento de
«é  produccién sobre el recibo de la mercan

L—) Mercancia recibida

Las funciones de oficina que debe de cumplir el sistema de compras es
mantener actualizado el catdlogo o archivo de proveedores y la lista de
precios, ademds de tener archivado toda la informacién del producto. Este
departamento como todos los demds que integran al restaurante debe de
funcionar como parte de un sistemas en ningln momento aislado, deben
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establecerse objetivos pero encaminados a dar cumplimento a los objetivos
generales de calidad de la empresa.

Recepcion de la mercancia

Una vez que el departamento de compras ha enviado la orden de compra
al proveedor, se envia una copia de la misma al almacén con la descripcidn
de la mercancia, con todos los estndares de calidad establecidos y la
cantidad solicitadq, para que el almacenista esté enterado de la cantidad y
clase de producto que recibird.

Procedimiento para la recepcion de mercancia

1 El reclbbo de mercancia deberd efectuarse dentro de horarios
establecidos, los cuales seran notificados a los proveedores

2 Se pedird a los proveedores que facturen por separado las bebidas y
alimentos para efectos de un mayor control de cada uno de estos
productos

3 Se verificard que los productos que se reciben vengan acompafiados de
su factura comrespondiente

4 las facturas vendran de acuerdo a lo estipulado en las drdenes de
compra

El almacenista elabora un reporte diario de mercancias recibidas y de las
que salen del almacén, a éste control se le conoce con el nombre de
sadbana, éste va acompafiado de las copias de las facturas del proveedor, la
cual se envia al departamento de compras para que sean descargadas.

Sistemas para requerir mercancia
Los sistemas internos estardn amparados por:

1. Las requisiciones que hacen al almacén los departamentos productivos

2. Los vales o requisiciones que hace el almacén al departamentio de
compras

Las requisiciones o vales de almacén inter-empresas (sucursales)

. Ocasionalmente los memorandum

AW
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Los sistemas externos estardn amparados por:
Pedidos hechos al proveedor por teléfono o por fax.

Todos estos sistemas para requerir mercancia que tiene implantado el
restaurante siempre deberd estar amparado por las requisiciones o vales de
almacén (en el caso interno) y por pedidos u drdenes de compra impresos
(en el caso externo) cuando se frate de compras a proveedores, ya sea
nacionales o extranjeros.

IV.3.4. Aimacén
Objetivo: Establecer controles y organizacién en el almacén.

El almacén en el restaurante es el drea que mayor descuido ha tenido, no
llevando controles de ningun tipo, no existiendo orden el la organizacién de
las mercancias, por lo que enseguida se describird las operaciones generales
gue debe de cumplir el almacén, encaminadas al logro de la calidad total.

Objetivos

El establecimiento de objetivos especificos al igual que en otras dreas del
restaurante es el primer punto a analizar, por lo que se podrian establecer los
siguientes:

1. Guardar y conservar las mercancias, procedimiento que variard de
acuverdo a las caracteristicas y condiciones fisicas y quimicas del
producto, condiciones de seguridad, humedad y aislamiento contra el
fuego o calor. Todas estas especificaciones deben de estar contenidas en
un manual.

2. Todo el almacén debe de contar con una logistica, y los anaqueles
deben de ser ergondmicos y ademds de cumplir con el objetivo de ser el
optimo para el resguardo y conservacién adecuada de la mercancia

3. Adecuada colocaciéon de las mercancias en los anaqueles para facilitar
su manejo, abastecimiento, surtido y su recuento fisico periédico para fines
de comprobacién.,
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4. Las mercancias de reciente ingreso, seran colocadas en la parte posterior
de los anaqueles, estanteria o contenedores donde sean almacenados,
con el fin de que las existenclas mas antiguas queden al frente y sean las
primeras en salir, evitGndose asi pérdldas,

5. El aimacenista deberd llevar un registro de las mercancias a través de
tarietas de almacén, expresadas exclusivamente en unidades, con lo cual
este se hard responsable de las entradas, salidas y existencias de las
mercancias.

6. Se le deberd dar la mayor atencién a la limpieza de ésta drea.
Organizacion del almacén

El almacenamiento de las mercancios se hard con base a un orden
alfabético o bien con claves o nUmeros a los productos, conservando el
orden dentro de los grupos de cada seccién o anaguel. Estos deberan estar
agrupados de acuerdo a la clasificaciéon AB,C del inventario, puesto como
se veraG mas adelante, cada grupo tendrd clertos controles.

Para tener una organizacién en el aimacén es necesario contar con estantes
adecuados a las caracteristicas de los productos que se tienen. Por medio
de estudios se ha llegado a la conclusion que lo éptimo seria contar con
estantes que debe de estar separados por lo menos de 5 a 10cm separados
de la pared y 20 cm sobre el suelo, su altura maxima no debe de exceder a
los 2m de daltura y entre anaquel y anaquel deberd haber un pasilio de
1.20cm.

Al igual que las otras dreas del restaurante ésta debe de conservarse
escrupulosamente limpia. El piso del almacén se debe de cambiar por uno
de mosaico o de plastico preferentemente y tener un desagie que facilite su
aseo.

Tarjelas de Almacen (Kardex)

El Kardex es un sistema de confrol para los productos que se-tienen en el
almacen, ya esta instalado en el restaurante pero se le deberd de dar mayor
importancia puesto que representa una herramienta muy Util para todos los
controles operativos del restaurante. No solo se deben de manejar como
tarjetas de enfradas y salidas de productos,
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Para efectos de control se deben de tomar en cuenta los siguientes

aspectos:

v Los existencias de maximos y minimos de cada producto

v Lafecha de los pedidos

v Lacantidad de unidades por producto

v La responsabilidad del aimacenista en cuanto al manejo, existencla,

v

pedido y devoluciones de las mercancias
Toma fisicas de inventarios

Las taretas de almacén estaran colocadas en el mismo orden de la
distribucién de las mercancias en el almacén.

Despacho de mercancia

Objetivos.

1.

Abastecer a los departamentos productivos solicitantes, las mercancias o
productos indispensables para la operacidn del restaurante, también
controlar las salidas de almacén por medio de formatos, debidamente
especificados, firmados por personas autorizadas.

Toda salida del almacén deberd estar amparada por una requisicion,
vale o nota de devolucién, debidamente autorizadas. El aimacenista una
vez que ha surtido mercancias, procederd a efectuar las siguientes
operaciones:

a. Anotar en sus tarietas de almacén las salidas de las mercancias
surtidas, para determinar las existencias totales del producto,

b. Verificara constaniemente cuando un producto llegue al minimo de
sus existencias, y enviar oportunamente una requisiciéon al
departamento de compras para el reabastecimiento de dichas
mercancias .

c. Con los vales o requisiciones de las mercancias despachadas,

elaborard un "Reporte de mercancias despachadas" el cual enviard al
departamento de contabilidad.
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IV.4. INVENTARIO
Objeltivos:

v Contar con un nivel minimo de existencias (de acuerdo a la clasificacion
A,B,C del inventario y el andlisis de Maximos y Minimos)

v Reducirla existencia de productos en malas condiciones

v Reducir el nivel de costos del almacén

v Contar con buena informacion sobre los movimientos y saldos de
inventarios

Estructura administrativa y operacional del control de los inventarios

Tomando en consideracion que la administracién de los inventarios es de
suma trascendencia, pues mantiene gran parte de la inversidn del negocio,
mismos que forman uno de los renglones mds importantes del Activo
Circulante, ademds de que los inventarios van a respaldar las ventas
eficazmente, su planeacion y ejecucidn debe de implicar la participacion
activa de varias partes de la organizacion, como son: compras, produccion,
ventas, finanzas, contabilidad y almacén,

El término inventario se utiiza para denominar el agregado de aquellos
bienes muebles tangibles, que se tienen para vender en el curso ordinario del
negocio, o que estan en proceso de produccidn para la venta, o bien que
han de consumirse en la produccién de bienes o servicios que quedaran
disponibles para su venta, por lo tanto todos estos productos sin excepcidn
son parte del inventario del restaurante.

Es importante recalcar que la organizacion de los inventarios definitivamente
deben desarrollarse con respecto a los planes de produccion y ventas. Una
adecuada administracidn de los inventarios, ayudara para la coordinacién
de los sistemas de almacenamiento, distribucion y produccién.

IV.4.1. Clasificacion del inventario

La inversidon de inventarios constituye dinero, representado en mercancias,
como cualquier existencia de efectivo, porlo tanto se debe de tener control
de operaciones de almacenagje (en cuanto a la localizacién y colocacion
correcta de los productos) y del establecimiento de conftroles, regisiros,
sisiemas de evaluacion y sistemas contables. Lo primero por lo tanto es la
identificacién de los inventarios que el restaurante pueda poseer.

En el restaurante se identifican los siguientes tipos de inventarios:
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Inventario de Materia Prima. Son los materiales que sufren |a
transformacion necesaria para convertirse en los platillos del ment como
producto terminado y generalmente son obtenidos a través de
proveedores, por 1o que estarian representados por las carnes, productos
perecederos, etc.

Inventarios de Mercancias. Son aquellos articulos que no necesitan
transformarse, o sea, que son comprados para su venta directa a la
clientela. Dentro del restaurante se considera en esta clasificacion a los
vinos y bebidas que no necesitan ninguna transformacién para su
consumo (exceptuando la cocteleria).

Inventario de Producto Terminados. Son aquellos articulos que por haber
terminado su proceso de transformacion, estdn listos para ser vendidos al
publico en general, en este caso este inventario es transitorio. Este
inventario en minimo en el restaurante, y estd representado por los
pasteles, salsas, condimentos, etc.

Inventario de Suministros. Son aquellos articulos empleados en |a
operacidn de negocio que no se incorporan directamente en la
produccidén, pero que sirven para complementar la operacién del
negocio, por ejemplo: articulos de limpieza, de mantenimiento, de
papeleria, etc.

Inventario de Mercancias en Trdnsito. Son aguellas mercancias adquiridas
por la empresa, las cuales forman parte del activo de la misma, ain
cuando no se encueniran en sus almacenes. Son los pedidos por
adelantado que se han hecho para épocas de mayor demanda y por lo
que pueden sufrir de escasez.

Inventario de Equipo de Operacidn. Son todos aguellos bienes necesarios
en la operacidn del restaurante, por ejemplo: equipo de cocina, equipo
de bar, equipo de comedor, cristaleria, plagué, etc.

Politicas para la administracion de inventarios

']

l:V\

Determinar que los articulos que se manejan sean Unicamente los que
ofrezcan las mejores condiciones para la empresa, en cuanto a calidad,
prestigio, demanda, costo y redituabilidad.

Determinar que 1{odas las compras obedezcan a un programa
establecido.
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% Determinar una politica especial sobre el nivel adecuado de existencias,
en funcién de su demanda y del costo de ordenar y mantener estos
articulos.

IV.4.2. Establecimiento de planes de control

Formular una estrategia general del sistema de contfrol de inventarios,
tomando en consideracion los planes sobre compra, produccidn, existencias
y la coordinacién que debe existir entre estas actividades.

Asl que las estrategias especificas sobre un conirol dptimo de inventario son:

Tipo de producto.- En base @ las caracteristicas de nuestros productos;
clasificarlos de acuerdo a su contenido, categoria, caducidad y riesgo.

Almacengje.- Delimitar una adecuada ubicacidn de los productos
perecederos y no perecederos.

Determinacion de los procedimientos de trabgjo.- Delinear un procedimiento
que establezca y controle la rotacion o flujo de los inventarios. Delegando
avtoridad y responsabilidades por dreas y departamentos involucrados.

Procedimientos de trabagjo:

¢ Clasificar los articulos que integran el inventario de acuerdo a su
importancia.

¢ Analizar la informacién gque se reguiera, misma que se manejard en |as
tarietas de almacén, como por gjemplo, existencia minima, méxima vy
puntos de reorden,

¢ Determinar las formas que se utilizardn; que amparen los documentos de
los productos, como notas de entrada, vales de salida, facturas, etc.

¢ CEstablecer el tiempo y procedimientos @ seguir para los recuentos fisicos
de las existencias y si éstos serdn rotativos y/o totales.

¢ Determinar los métodos adecuados para la valuacién de existencias en
los resullados de operacion, como primeras entradas primeras salidas
(PEPS), 6 Ultimas entradas primeras salidas (UEPS). Para este efecto, hay
que considerar que el primer método, refleja el valor presente de los
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inventarios; pero el resultado queda coptado mejor a costos actuales con
el segundo método.

o Determinar el sistema de costos que se empleard, ya sea a costos
histdricos o predeterminados y este Ultimo segun se trate de estimado o
estandar,

¢ Dar informacién necesariac para poder conocer el momento mas
oportuno, para hacer los pedidos a los proveedores, para evitar la
posibilidad de una sobreexistencia o en caso contrario una insuficiencla
en el nivel de los inventarios.

¢ Saber la informacién que se reguiere para conocer el importe total de
cada compra, para gue resulte ser el de mayor beneficio econdmico
para lo empresa.

o Lllevar estudios comparativos necesarios para conocer la eficiencio
operativa de inventarios .

¢ Hacer los estudios necesarios para conocer los costos relevantes, es dectr,
los que se generan ante varias alternativas de accidén. como ordenar o
producir un articulo y mantenerio o no en existencia.

IV.4.3. MAximos y minimos

Para tener un optimo de la produccion y servicios, como se ha visto de hace
indispensable un eficiente control de la cantidad minima y maxima en la
existencia de mercancias.

De los productos contenidos en los inventarios, la linea de abarrotes vy
bebidas son los mds apegados a manejar dentro de este sistema de control,
pues son mercancias de existencia permanente. Con esta afirmacidn, no se
excluye a los articulos perecederos o de rdpido movimiento, ya que estos
deberdn tener un control mas agil y estricto en su punto de repedido dentro
de este mismo sistema.

Paro la determinacidn de mdximos y minimos se debe de contar con la
siguiente informacion:

« Experiencias de venta duranie los meses de un afio anterior, para obtener
lo demanda
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. Estadisticas de: rotacidn de comensales, datos acerca de otros
restaurantes
. Proyeccién a hechos futuros.

Ante el problema de cudndo y cudnto ordenar, es importante mejorar o si no
establecer un sistema de control de inventario completo. "Un sistema de este
tibo debe de incluir las seis dreas siguientes:

1. Desarrollo de prondsticos de demandas, manejo de los erores de
prondstico

2. Seleccién de modelos de inventarios

3. Medicion de los costos de inventarios (almacenamiento, faltantes,
ordenes)

4, Métodos para registrar y llevar cuanta de los articulos

5. Métodos para recibir, manejar, almacenar y dar salida a los articulos

6. Procedimiento de informacién para comunicar excepciones.” (12)

Un tipo de sistema de control de inventarios para la obtencién de méximos y
minimos es el sistema de Inventario de Reabastecimiento opcional, que
también se le conoce como Sistema min-max o Sistema (S.s). (13)

En este sistema, se revisan los niveles de inventario a intervalos regulares, pero
no se hacen pedidos hasta que el nivel bgja a un punto de reorden
predeterminado. En la siguiente figura se muestra el comportamiento del
sistema para un solo articulo, el maximo nivel de inventario E se establece
para un articulo en particular vy, si en el dia de revisidn el nivel se encuentra
por encima del punto de reorden, no se hacen pedidos, de lo contrario se
coloca una orden . La cantidad a ordenar serd de maximo nivel de
inventario menos el nivel del mismo al momento de la revision.

(12) Sumanth David J. Ingenieriay Administracién de la Productividad. Mc Graw Hill,
México 1990. p. 371

(13) Sumanth David J. Ingenierig y Administracién de la Productividad. Mc Graw Hill.
México 1990. pp. 375-376.
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Sistema de Reabastecimiento Optimo (Min-Max)

2
BF-------+ Jreeeiecian oo
A
0 -+ + + ~— + +
F G H I J himpo L M N P G

1. Demanda variable (pendiente)

2. Periodo de revision fijo: FG=Gl=lJ=JL=LM=MN
3. Punto de reorden = D o menor

4, Cantidad a ordenar variable: E-C # E-B

5. Tiempo de entrega fijo: GH=JK=NP

6. Inventario de seguridad: OA

A este sistema lo definen 3 pardmetros: longitud del periodo de revisidn (), el
nivel maximo de inventario (E) y el punto de reorden (D).

IV.4.4. Inventario A,B,C

Se va a clasificar la existencia de articulos, en funcidn del impacto que tenga
en las ventas o en el valor fotal de la inversidn. Esto tendrd por objeto
enfocar los sistemas y controles administrativos entre los articulos de mayor
relevancia, ya que es poco econdmico y quizd improductivo aplicar un
sistema delallado de control de inventarios a todos los articulos que se
almacenan.

La clasificaciéon "AB,C" del Inventario ayuda a clasificar los articulos en tres
categorias, también se le conoce como: Distribucidn por Valor o Regla del
20-80, se basa en el principio de Pareto que dice "Muy a menudo un
pequefo numero de articulos importantes domina los resultados, mientras
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que en el otro extremo, existe un gran nimero de articulos cuyo volumen es
tan pequeno que tiene poco efecto sobre los resultados”

Se puede clasificar tomando en consideracion el porcentaje acumulado del
valor total del volumen contra el porcentgje acumulado del valor del
importe.,

Utilizando un diagrama de Pareto:

Para el tipo de articulos "A" que represente el porcentaje mds bajo de los
productos y el valor mas alto del inventario se debe de estructurar un sistema
mas estricto como podria ser:

v Registrar sus movimientos en las tarjetas auxiliares tanto en el
departamento de contabilidad como en el aimacén

v Efectuarinventarios fisicos totales cada semestre y rotativos cada
semana, hasta cubrir el 100% de este tipo de articulos

v Determinar existencias mdaximas, minimas y punto de reorden para
cada articulo

v Controlar el costo de cada orden y del mantenimiento de cada
producto

v Determinar la férmula del lote econdmico para cada articulo que
forma este grupo.

Para los articulos "B" que represente un poco mas de los productos y un valor
mas bajo del importe total del inventario que los productos "A" el control es
menos estricto y para los articulos "C" que representaria el porcentaje mayor
de los productos pero el menor porcentgje del valor del importe del
inventario el Unico control podria ser Unicamente registrar sus incrementos en
las tarjetas auxiliares en el departamento de contabilidad y de aimacén.
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Andlisis ABC del inventario.

100
80
Porcentqje
del uso 60
del total de
N§
20 1 b e i
20 40 60 80 100
Porcentaje del total de articulos

A= articulos de valor alto;
B= articulo de valor medio;
C= articulos de valor bagjo

Determinacion del lote optimo y reabastecimiento del producto

Una vez efectuada la clasificacidon de inventarios, el siguiente paso serd
determinar el importe econdmico mds adecuado para comprar y mantener
un producto.

Si se ordenan pequefias cantidades durante todo el aho, el costo serd mas
alto que si la compra fuera aln de mayor volumen ante un mayor numero
almacenado, el costo de mantenimiento es superior que ante un volumen
inferior. Es necesario conocer también el momento mdas oportuno para lievar
a cabo las adguisiciones.

Rotacién de Inventarios

La importancia de efectuar y calcular las rotaciones de inventarios, radica
principaimente en la determinaciéon de los grados de eficiencia con que esta
operando la compahia, es decir si esta cumpliendo con las politicas
preestablecidas para su funcionamiento.

El objeto de redlizar los rotaciones de inventarios, las cuales deberan

efecturse cada mes, tiene como finalidad determinar lo siguiente:
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El grado de eficiencia con que estd operando la empresa.

v Silaempresa estd cumpliendo con las politicas establecidas en cuanto a

sus inventarios de mercancias

Si existe una sobre inversidn de inventarios

Si en el almacén existen mercancias obsoletas

v La implantacién de un sistema de archivo y control a través de tarjetas
de almacén

v Con base en los consumos promedios mensuales las existencias minimas
y maximas

v Hacer una programacién positiva de compras de mercancias, o que a

su vez se traducird en una programacién de pagos a proveedores.

N

LSRN

Las formulas mas usuales en la determinacion de la rotacion de inventarios
son las siguientes:

a) Inventario Final ([mensual) = R.l. (mensual)
Costo de lo vendido

b) Costo de lo Vendido = R.I. (mensual y anual)
Promedio de Inventario (final)

c) 365 dias = R.l. (anual) No. de dias
Rotacion de Inventario Promedio

La férmula b junto con la determinacion de los méaximos y minimos es lo mas
usual y la mdas conveniente, ya que se complementa con la féormula ¢ y
determinan el grado de eficiencia con que estd operando la empresa vy si
esta cumpliendo con las politicas establecidas.

Las fuentes de informacidon para obtener los datos y poder efectuar la
rotacion de inventarios mensuales los obtenemos de:

La toma de inventarios fisicos (relacion)

El costo de ventas (real)

Las tarjetas de almaceén, ya que nos servirdn para comprobar y compara la
eficiencia con que estd trabajando la empresa y si cumple con las politicas
establecidas.
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IV.5. SISTEMA DE COSTOS

Objeltivo:
v Establecer un sistema para obtener el costo real del platillo
Métodos de valuacién

Es indispensable la determinacién del costo de ventas de la mercancia
vendida, ya que de esto depende la obtencidon de utilidades; para la
determinacién de dicho costo de ventas se utilizan diferentes métodos de
valuacién de mercancias, Esta valuacién debe hacerse peridédicamente,

Tanto por costeo absorbente como de costeo directo, y ya sea que se
manejen por costos directos o predeterminados, los inventarios pueden
valuarse conforme a los siguientes métodos:

« Costeo del detallista: el importe de los inventarios es obtenido valuando
las existencias a precios de venta y deduciéndoles los factores de margen
de vtilidad bruta, para obtener el costo por grupo de articulos. Se deben
de establecer grupos homogéneos de articulos, a los cuales se les asigna
sU precio de venta tomando en consideracion el costo de compra y el
margen de utilidad aprobado.

» Costos identificados: por las caracteristicas de ciertos articulos , en
algunas empresas es factible que se identifiquen especificamente con su
costo de adquisiciéon o produccion.

« Costos promedio: la forma de determinarlo es sobre la base de dividir el
importe acumulado de la erogaciones aplicables, entre el nUmero de
articulos adquiridos o producidos.

+ Primeras Eniradas Primeras Salidas (PEPS): el método "PEPS" se basa en la
suposicion de que los primeros articulos en entrar al almacén o en la
produccién, son los primeros en salir de él, por lo que las existencias al
finalizar cada ejercicio, quedan practicamente registradas a los Ultimos
precios de adquisicidn, mientras que en resultados los costos de ventas
son los que corresponden al inventario inicial y a las primeras compras del
ejercicio.

Para una correcta asignacidon del costo deben establecerse las diferentes
capas del inventario segun las fechas de asignacién o produccidn.,
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« Ultimas Entradas Primeras Salidas (UEPS): éste método consiste en suponer
que los Ultimos articulos en entrar al almacén o a la produccidn, son los
primeros en salir de él, por o que, siguiendo este método las existencias al
finalizar el ejercicio , quedan practicamente registradas a los precios de
adguisicidén o produccidén mas antiguos, mientras que en el estado de
resultados los costos son mas actuales.

La empresa restaurantera tiene establecido el método "PEPS' pero es
necesario que se aplique en forma consistente, a no ser que se presenten
cambios en las condiciones originales, en cuyo caso debe hacerse la
modificacién necesaria.

IV.5.1. Andlisis mensual del costo de alimentos

El no contar con un método definido para el andlisis del costo de alimentos
es uno de los problemas que se presenta en este caso y de muchos otros
restaurantes, Por lo que enseguida se describirdn los aspectos mds relevantes
para que se redlice éste importante andilisis.

1. Comprobar que los costos de alimentos registrados diariamente, hayan
sido operados con exactitud

2. Que los porcentajes de costos de alimentos se hayan registrado
exactamente de acuerdo a lo planeado y asi, evitara la existencia de
diferencias al final del mes entre el costo real y el costo tedrico aplicado

3. De existir diferencias entre el costo real y el costo tedrico aplicado
(normalmente existen) se procederd a través del andlisis mensual de
efectuar las comecciones correspondientes . Puede deberse a mala
aplicacion del costo y a errores en la toma del inventario fisico.

Método de obtencién de costo

Para obtener el costo real, es necesario elaborar periddicamente (cada
semana) el desglose de |os diversos platillos vendidos, teniendo en cuenta el
precio de compra, segun el mercado, pero tratando de mantener la minima
variacion posible mediante contratos apropiados con los  diversos
proveedores.
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El rendimiento de cada producto, de acuerdo a las diversas pérdidas por
desglose, cocimiento, empaque, hueso o peliejo, cascara, etc. Las porciones
de cada ingrediente para cada platillo el cual debe de venir especificado
en el recetario.

Hoja de Control. Obtencién de Costo Real de Materia Prima

Platillo:
Cantidad | Ingredientes | Precio de | Rendimiento | Porciéon | Costo Real
Compra real del
ingrediente
Costo del )
platilio

La porcidn real de cada ingrediente se obtiene al aplicar la siguiente
relacién:

100 -%Rendimiento = %Desperdicio

Porcion Real = Cantidad ((Cantidad){%Desperdicio) + 1)

Costo real del ingrediente = (Porcidn Real) (Precio de compra)

Y por lo tanto obtenemos el costo del platillo:

Costo del platillo = Suma del costo real de cada ingrediente

Para que cualquier establecimiento funcione con éxito, los clientes deben de
estar convencidos de que lo que pagan es lo justo y de igual manera el

propietario tiene derecho a recibir una compensacion gue también sea jusia.
Asi pues un buen gerente debe de saber como satisfacer a sus clientes (que
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es la primicia de la Calidad), recibiendo a cambio una recompensa que sea
beneficiosa.

El costo de preparacién de cada uno de los platos del menU también debe
tenerse en cuenta a la hora de establecer los precios. Muchos platos pueden
tener un costo muy bajo de materia prima, pero requieren una lorga
elaboracién, lo que incrementa el precio de la mceno de obra. Por lo cual se
deben de establecer los sistemas y mecanismos para establecer los precios
de un mend.

La fljacién de precios es un tema polémico, ya que cada administrador utiliza
un criterio diferente. Pero se debe de establecer el que mejor se adecle a
las necesidades particulares del establecimiento.

Los conceptos y los sistemas son validos, pero ninguno de ellos es capaz de
reemplazar la experiencia y el criterio de un profesional del negocio. Asi pues
se presentan algunos métodos que existen:

Sistema de margen porcentual

La filosofia bdsica de este sistema consiste en que el cliente pague una parte
de los gastos generales y los que no estdn destinados a las comidas
basédndose en el valor de la comodidad que compran. Esto se hace
utilizando un porcentgje tomando en cuenta los resultados del rendimiento
del producto. En los estados financieros por ejemplo podemos tener que el
costo de materia prima para este periodo es del 36% y que el beneficio bruto
fue de 64%. Si estas cifras resultaran satisfactorias podriamos fijar los futuros
precios dividiendo el coste de las comidas por el 36%. De esta forma
hacemos el calculo para cada platillo de la siguiente forma:

Costo real (N$) = N$ como precio de venta
Porcentaje deseado

del costo

Ventqgjas:

1. Proporciona una relacidén estrecha entre el costo de cada articulo del
menu y el precio de venta.

2. Ofrece una escala de precios mas amplia y le permite al restaurantero
contar con una gama de precios mas amplia.

3. Las declaraciones financieras periddicas reflejan con exactitud la eficacia
de la operacién.
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4. Esrelativamente facil de administrar.

Desveniqgjas:

1. No refleja el rlesgo (grandes desperdicios) inherentes a algunos articulos
del menu.

2. Norefleja la cantidad de trabgjo directo que implica la preparacion.

Sisterma de Margen de Beneficios Brutos

Para calcular el margen de beneficios brutos, se procederd de la siguiente
manera:

Ingreso bruto (N$) = N$ Ingreso por cliente
NUmero de clientes

La cifra obtenida se ahade al precio de costo del plato para determinar el
precio de venta:

Total del costo del platilo+Margen beneficio bruto = Precio de venta

Ventqjas:

1. El gerente ingresa pesos en su cuenta bancaria y no porcentgjes.

2. Una vez que se ha determinado el precio de mercado, el restaurante
puede competir en el éste. Con este sistema los platos caros se convierten
en los mas atractivos.

Desventqjas:

1. Los informes financieros periddicos no refiejan con precision la eficacia del
negocio ya que cualquier cambio en la combinaciéon de platos vendidos
altera el porcenigje potencial de materia prima.

2. Si el precio de mercado no esta bien definido, es mas probable que los
precios del restauranie se sitbten mds rapidamente fuera del mercado,
debido a la escala de precios mas reducida.

3. Este sistema norefleja el alto riesgo inherente a algunos platos del mend.

La fijacidén de precios de acuerdo al sistema de margen de ganancia bruta
difiere sustancialmente del sistema porcentual. La idea bdsica del sistema de
ganancia bruta es que cada cliente contribuya por igual, en efectivo, a
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pagar los costos por el servicio de comida. El costo por servir un plato de
pollo es igual al que significa servir uno de carne una vez gque se ha pagado
la materia prima. Por ejemplo, el cliente utiliza los mismos manteles y
servilletas, los mismos cubiertos y vajilla, calefaccidn, luz, etc., cualguiera que
sea el plato que escoja para comer. Por tanto el cliente debe pagar por lo
gue usa.
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IV.6. PRODUCCION

Objetivo:

v Aplicar herramientas que permitan tener un mayor conirol del proceso
proauctivo y permitan su ploneacion para obtener un producto de mds
alta calidad,

Como cualquier proceso de produccidn de bienes servicios se requiere de un
sistema bien definido donde se describan claramente todas las actividades.

Para evitar que la cocina representa un escenario de precipitacién, ruido,
calor y confusiSn es necesario la separacidn de las diferentes
responsabilidades y dareas para ayudar a reducir la actividad frenética que
suele caracterizar a la cocina del restaurante, durante las horas de servicio.

Lo primero es establecer un diagrama de flujo, para tener a detalle las
operaciones que se llevan a cabo en el proceso, y asi es factible mejorarlas
(el Diagrama de Flujo de produccidn se presenta en |a siguiente hoja).
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El valor del color en la cocina estd empezando a reconocerse. En lugar del
habitual blanceo antiséptico que caracteriza a esta cocing, las paredes y los
techos se pueden pintar de color melocotdn y amarillo, colores que, segun
se ha descubierto, son "sabrosos'.,

El cuarto de lavado se puede refrescar desde el punto de vista psicoldgico,
mediante el empleo de colores azul y verde azulado en la pared.

El aire acondicionado en una cocina © cuarto de lavado aumenta la
productividad entre un 10y un 15%. También reduce los accidentes y mejora
el conirol de calidad, se tiene que revisar periddicamente el buen
funcionamiento de éste.

Los meseros causan mucho ruido y confusidn al pedir sus ordenes. Para
prevenir esta situacién, se podrian establecer normas como Ia de circular
solo por la derecha, respetar la zona que se tiene diseshada para entregar y
recibir érdenes.

Entre las muchas consideraciones importantes para el disefio de la cocina
del restaurante, estd el aspecto de sanidad y el de seguridad. La limpieza es
un factor vital en la operacién de cualguier restaurante; un establecimiento
que desagrade a los comensales por falla de limpieza indudablemente
pierde su clientela, asi que a éste aspecto se le debe de dar mayor
importancia.

la cocina dispone de muchos instrumentos para cortar y de superficies
calientes, razén por la cual inevitablemente puede ser escenario de un
cierfo numero de accidentes. El mejor sistema para evitar los accidentes
consiste en establecer un programa de entrenamiento para los empleados,
relativo a las medidas de seguridad industrial, La mayoria de los nuevos
eguipos estandar de cocina, tienen dispositivos de seguridad consistentes en
apagar el equipo eléctrico de manera automatica, para reducir tales
accidentes. El frabagjo en la cocina es normalmente pesado y se lleva a
cabo en una atmdsfera de presidn, pero es justamente ahi el corazén de
toda la operacién.

Por lo anterior se puede inferr que las medidas previamente sefialadas que
se tomen en la cocinag, juegan un papel muy importante en el buen prestigio
de unrestaurante.
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A la salida de la cocina se pueden poner puertas abatibles con ventana en
la parte superior para evitar posibles accidentes, aunque siempre se circula
por la derecha.

Grafica de control para produccion

Una de las heramientas de la calidad, factibles de utilizar y adecuar en el
drea de produccidn del restaurante podria ser la grdfica de control por
atributos.

Esta grafica necesitard de un minimo de 20 muestras (platilios) al dia y serd
utilizada la gréfica np: NUmero de unidades defectuosas encontrados en la
muestra, que se describid en el capitulo Il

Se sugiere que se haga una grdfica por cada uno de los aspectos siguientes:
v Ingredientes

+» Porciones

+» Presentacién del platillo

» Tiempo de preparacion

Una hoja de control se puede Ir llenando simultdneamente, calificando cada
atributo; es decir por ejemplo en un platillo se cdlifica si los ingredientes son
los especificados en ia receta estandard, o si las porciones que se sirven y la
presentacion son adecuadas, o también si el tiempo de preparacién es el
indicado comparado con un tiempo estdndar que debe ser obtenido
previamente. Si no cumple con las especificaciones entonces se considera
elemento defectuoso.

Asimismo, se pueden encontrar ya sobre la practica mds aspectos que es
necesario controlar. Al analizar el comportamiento de estas graficas se podra
identificar cudl de todos los aspectos merece mayor atencion, al identificarse
fuera de control.
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VI1.6.1. Planeacién y control de la produccion

La planeacién de la produccidn debe de ser formal dada la importancia
que representa, ya no debe depender solo de la opinidn del chef , sino que
debe de estar respaldada por estudios que tomen en consideracion
aspectos como:

< Temporada

» Tiempo de preparacion

+» Periodo de vacaciones y dias festivos

+» Dias de mayor o menor demanda en la semana

La planeacion de la produccidn en el restaurante tiene una peculiaridad,
pues no es precisamente lo que se va a producir sino en realidad lo que se
va a ofrecer al cliente en la carta y la planeacién ayudard a que se ofrezca
lo indicado en el fiempo Optimo y se tenga en el inventario en niveles
aceptabiles.

Por lo tanto la planeacién de la produccion debe responder a las siguientes
cuatro preguntas:

-QuUé. tipos de platillos que se van a ofrecer

-Cudnto. qué cantidad de platillos se tiene contemplado saldran a la
venta

-Cuando: en el tiempo en que se prepara

-Donde: asignar al cocinero la etapa de preparaciéon del platillo que
le comresponde

-A qué costo: estimar cudnto costard al restaurante la salida del tipo
de platillo establecido

En el restaurante se hace necesario planear los presupuestos, tablas de staff,
llevar un récord de las operaciones pasadas, los stocks, las venias, las
compras, la preparacion de alimentos, el abastecimiento, el servicio, la
calidad, los clientes, enire ofros, que son heramientas que faciliitardn la
planeacion.
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" El control de la produccién comprende el constante regjuste de los planes y
programas, como resultado de observaciones hechas sobre la marcha " (14),
cualguier plan de producciéon debe estar basado en el pronostico de la
demanda futura, el cual se debe actualizar conforme se vayan haciendo
nuevos prondsticos relacionados con las ventas reales y las variaciones de los
niveles de inventario.

En forma general, el control de la produccidn consiste en el control de la
cantidad de la fabricacién; al mismo tiempo influye en la regulacién de los
costos, ya que trata de eliminar o reducir a un minimo las deficiencias de la
elaboraciéon del menv.

El control de la produccion deberd incluir lo sigulente:

v Registro de avance : Estar al tanto sobre el desarrollo de la produccidn,
en cuanto al tipo de menus que han tenido salida, la cantidad y el tiempo
utilizado para la elaboracién de cada platillo.

v Actuacion : Tomar las acciones necesarias para coregir el desarrolio
del proceso de preparacion.

v Ajuste o programaciéon : Cuando sea necesario modificar los planes y
programas establecidos del menu respondiendo a situaciones cambiantes
O no previstas

Dicho control, en el restaurante, se lleva a cabo por medio de las ordenes
que hacen los clientes, las cuales se trasladan directamente a la cocing,
para que de esta forma se puedan transformar las materias primas en
alimentos, a una velocidad y en un orden de sucesién tales, que permitan al
personal encargado, laborar con la mayor facilidad y con un minimo de
desperdicio.

V1.6.2. Objetivos

Los objetivos que debe tomar en cuenta el restaurante para la planeacién y
control de su produccidn son :

<~ Mantener un surtido adecuado pero no excesivo de alimentos terminados
y en proceso para servirlos.

(14) Bock, Robert H. Planeacion y Control de la Produccién p. 16
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" El control de la produccidon comprende el constante reajuste de los planes y
programas, como resultado de observaciones hechas sobre la marcha " (14),
cualguier plan de produccién debe estar basado en el pronostico de la
demanda futura, el cual se debe actualizar conforme se vayan haciendo
nuevos prondsticos relacionados con las ventas reales y las variaciones de los
niveles de inventario.

En forma general, el control de la produccion consiste en el control de la
cantidad de la fabricaciéon; al mismo tiempo influye en la regulacidn de los
costos, ya que trata de eliminar o reducir a un minimo las deficiencias de la
elaboracién del menu.

El control de la produccidn deberd incluir lo siguiente:

v Registro de avance : Estar al tanto sobre el desarrolio de la produccion,
en cuanto al tipo de menus que han tenido salida, la cantidad y el tiempo
vtilizado para la elaboracion de cada platillo.

v Actuacién : Tomar las acciones necesarias para comegir el desarrollo
del proceso de preparacion.

v Ajuste o programaciéon : Cuando sea necesario modificar los planes y
programas establecidos del menu respondiendo a situaciones cambiantes
o no previstas

Dicho control, en el restaurante, se lleva a cabo por medio de las ordenes
que hacen los clientes, las cuales se trasladan directamente a la cocina,
para que de esta forma se puedan transformar las materias primas en
alimentos, a una velocidad y en un orden de sucesion tales, que permitan al
personal encargado, laborar con la mayor facilidad y con un minimo de
desperdicio.

V1.6.2. Objetivos

Los objetivos que debe tomar en cuenta el restaurante para la planeacién y
conftrol de su produccion son :

~ Mantener un surtido adecuado pero no excesivo de alimentos terminados
y €n proceso para servirlos.

{14) Bock, Robert H. Planeacién y Control de la Produccidn p. 16
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«» Ofrecer el servicio en el tiempo optimo para el cliente, esto solo podrd ser
posible si se tiene un control sobre la calidad en el servicio

< Maniener flexibilidad en las operaciones de elaboracidon, para gue se
puedan aceptar y entregar ordenes urgentes y ocasionales.

» Cuidar de los programas de produccion para asegurarse de que los
alimentos seran proporcionados.

Mantener el inventario de materia prima adecuado, para fener constante
el flujo de produccion.

&

-~ Cuidar que los niveles de inventarios, produccidn y empleo, sean
relativamente estables en relacién con las ventas.

= Producir los resultados mas efectivos por el menor costo total en los
servicios que se proporcionan y en los departamentos que se operan.

Utilizar al personal necesario para proporcionar un servicio excelente a
los clientes.

{

Primeramente para tener un conitrol sobre el sistema de produccién es
necesario definirlo, Deducimos que el modelo de produccidn al que
pertenece este tipo de restaurante se apega maés a las caracteristicas del
Modelo de Produccion Intermitente puesto que todo se maneja por medio
de ordenes del cliente.

Por las caracteristicas que presenta, tenemos que su tipo de produccion es
de lote o proceso, En éste tipo de produccidn las operaciones se van
efectuando segin lo requiera el proceso, es decir la materia prima y mano
de obra se mueven hacia donde se encuentra el equipo. Pero también se
da el tipo de produccidn en linea cuando se elaboran platillos iguales o con
caracteristicas similares, puesto que la distribucidn del equipo dentro de la
cocina permite la division de funciones del personal de cocina
encargandose cada uno de la elaboracién de cada etapa del alimento,
por lo tanto el equipo vy la mano de obra se encuentran fijas y solo la materia
prima tiene movimiento.

En base a éste andlisis se debe de disefiar un control que permita la mayor
eficiencia tanto en el fipo de produccion en linea como en lote.
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Hay que tomar en consideracién io que menciona Lewis y Pearson en su
libro Management Guide for Production Controi:

"La mayor eficiencia de la produccién se obtiene fabricando la cantidad
necesaria del producto de la calidad requerida, en el momento necesario,
por el mejor método y el mds econémico”

Al proyectar el sistema de planeacién y control de la produccién no se debe
olvidar que es un medio y no un fin, es el conjunto de procedimientos que
haran posible la prestaciéon del servicio de la manera mas eficiente.

La organizacién se establece para este fin, y a los sistemas como medio, para
asegurar la coordinacién de los trabajos de organizacién.

Independientemente de cdmo se establezca el programa de control de
produccidn en un restaurante, las decisiones finales relativas a los detalles
del sistema, dependeran de muchas condiciones y circunstancias inherentes
a las operaciones en el restaurante, el conocimiento de estas condiciones y
el andlisis de la informacidn que se obtiene al estudiarlos antes de intentar
establecer el programa, evitard en gran parte futuras dificuitades, Enseguida
se presenta una lista de los factores mas importantes que hay que tomar en
consideracion :

% Volumen anual del negocio.

% NUmero promedio de érdenes de produccidén al aio.

< La medida en que las érdenes de produccidn sean repeticiones.

» NUmero de empleados.

% Distribucion del material del restaurante y localizacidn del equipo.

4 Proporcion de mano de obra especializada y no especializada.

< Método de controlar ia produccién. .

< Meétodos de manejo de materiales y suministros dentro de la cafeteria.

+ El grado de estandarizacion de los alimentos.

+ El grado hasta el cual se practique la especializacién de la mano de obra.

VI.6.3. El menu

El menu es el documento que marca todos y cada una de las necesidades
operativas del restaurante, por lo tanto la seleccion de éste y la forma de
presentario es un punto critico, es necesario establecer controles que
permitan obtener un meny de mayor calidad y establecer su mejora
continua.
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Elaborar y operar el menu ya no debe de depender solo de las experiencias
y “feeling" del capitan o del chef como antes se hacia. Esta actividad
requiere de una andlisis profundo y serd la parte modular para que todas las
actividades del restaurante sean encaminadas hacia la calidad total.

Por lo tanto los aspectos de andlisis para la operacién del menu serian los
siguientes:

Objetivo de la empresa

Concepto a operar

Mercado al que pretende llegar el concepto
Ubicacién del restaurante

Potencial econdmico del mercado
Posibilidades econdmicas de la empresa
Factibilidad del negocio.

T 33 8 ¢ 13

Después de hacer este andlisis de operacidn se procede a hacer un andlisis
del menuU propiamente.,

El establecer el menU ahora serd indispensable sistematizario a fin de poder
controlarlo objetivamente para lo cual se debe de implantar:

Estandares de calidad
Rentabilidad del meny
Rendimiento de insumos
Recetas estandard

e oo

IV.6.4. Estandares de calidad

Es necesario establecer los estdndares de calidad que se requlere que el

menU cumpla y asi poder controlar este aspecto. Los estandares de calidad

gue se tomaran en cuenta en el meny de acuerdo a la misidon y objetivos

generales de la empresa, serdn los siguientes:
Sabor-Precio-Cantidad-Presentacién-Tiempo de preparacién

VI1.6.5. Rentabilidad del Menu

El meny se tiene que revisar para que se tenga la seguridad de que cada
uno de los platos es rentable y analizar si esta rentabilidad es satisfactoria.
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Se hard uso de una Hoja de Control donde se tomardn en cuenta dos
aspectos:

1. Popularidad de los platillos
2. Costos y entradas del platillo

Hoja de Control 1. Rentabilidad del Menu

Platillos % Ventas (No.) Mes
Costos |de:

Total |% de

Total

En esta hoja se anota los platillos a analizar, clasificGndolos segun su costo,
cada dia se anota el nUmero de platillos que tienen salida, asi al final del
mes obtenemos |la salida total de cada platillo, con esto calculamos el
porcentaje que representa cada platillo del total.

También se puede utilizar la siguiente heramienta de trabgjo, en la cual se
puede observar la venta de cada plato y el costo que representa,
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Hoja de Control 2. Rentabilidad del Menb

Mes:

Costo | Precio de Platillo No. de ventas Total | Valor delas
Venta ventas

25%

30%

40%

50%

Esto nos dard la popularidad y productividad de cada meny de tal forma
que se podran clasificar de la siguiente forma:

Contribucién % de | Clasificacién
Marginal popularidad
alto alto _estrella
hajo alto hormiga
alto bajo esperanza
hajo bajo mula

En base a éstes resullados se hace un andlisis considerando los siguientes
criterios:

Los platos de clasificacion mula necesilan de un estudio profundo,
cambiarlos o definitivamenie eliminarlos. Los que se clasifican en el rango de
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esperanza se recomienda promocionarlos, los hormiga ver la posibilidad de
aumentarles el precio y los estrella de conservar y cuidar.

En algunos ccsos puede incluirse platos que gocen de mayor prestigio pero
que sean de clasificacion mula, éstos platos pueden permanecer en el menu
solamente para realzar su categoria.

1V.4.6. Rendimiento de insumos

Para atacar el problema de hurtos, fugas y dispendios que es uno de |os
mayores problemas que enfrenta el restaurante, una de las medidas que se
podrian tomar seria el establecer lo que se conoce como Conftrol de
Rendimientos del Producto. En una hoja de frabgjo se anota de cada
producto utilizado todas las entradas que tenga y todas las salidas o sea el
consumo gue al dividirlo entre lo que se utilizd para las ventas se obtiene el %
de rendimiento, es decir obtendremos la diferencia entre lo que se consumid
y en realidad sclid ¢ la venta, pudiéndose analizar esta situacién.

Hoja de Control. Rendimiento del Producto

Mes de
Articulo {Unidad | Inv. | Entrada| Total Inv. |Consumo |Venta %
Inicial =(Inv.Inic.| Final | =(Total- Rendimiento
+ Inv.Final) Venta/
entrada) Consumo
1a.
Semana
2a.
Semana
3a.
Semana
4a.
Semana
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IV.6.7. Estandarizacion de Recetas

Fl chef cuenta con un recetario pero éste contiene informacidon muy pobre
sobre el procedimiento, o se frata solo de recetas sueltas y sin orden, por lo
que es necesario actualizarlo y gque ademas brinde Informacion mas
completa, que establezca estandares de calidad que el platilo debe de
cumplir, para que no solo dependa del chef o de la mayora el control de
calidad.

Las recetas por lo tanto deben indicar:

La cantidad de cada ingrediente

El procedimiento de preparacién

La temperatura

El tamafio de la porcidn que se va a servir.

S S SN

Los cocineros deben seguir fieimente estas recetas y preparar las porciones
exactas, no sdlo por razones de control de costo sino también para asegurar
que el cliente reciba el tamafo y la calidad convenientes,

Se debe disponer de una balanza para pesar las tajadas de carne, o los
langostinos para un coctel. No es necesario utllizar la balanza para pesar
cada porcidn, pero si para verificar de vez en cuando que no cambien las
porciones estandarizadas. Se deben utilizar utensilios para medir, como
cucharones, cucharas y cuchgrillas, o vasijas para cocinar alimentos en
forma individual, como las cazuelas. Determinar con toda precision los
estGndares de las porciones que ofrece en el menu, éstas deben empatar
con el precio de compray el precio de venta.

Al tener un recetario estandar se tiene mayor facilidad para hacer el costeo,
lo cudl serd Util para proveer datos al dic en cuanto a costos y crea el
fundamento para la planeacién de la produccidn y para el procedimiento
de los costos potenciales.
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IV.7. CALIDAD EN EL SERVICIO

Objetivos:

v Lograrla excelencia a partir de la correccidn de fallas en el servicio,

v Buscar el nivel de cero defectos en el servicio

v Hacer uso de las herramientas de la Calidad Total que permitan detectar
fallas y establecer instrumentos y controles que permitan corregirlas

IV.7.1. La Alta Direccion y el Servicio

Efectivamente en todos los aspectos del plan de calidad la direccion serg el
principcl cctor, puesto que en todas las acciones y comportamiento debe
mostrar un compromiso real para la calidad, y sobre todo en servicio, pues a
fin de cuentcs es el resultado de todo lo que la empresa puede ofrecer,
ademds de su producto de calidad y el servicio bdsico. Se trata pues de
poner lo méxima atencion pcra cuestionar la calidad en el servicio.

Es el modo como los directivos manejan al personal y a los equipos en las
tareas cotidianas, lo que supondra la diferencia, lo que hard gue el personal
crec o no crea en una verdadera implicaciéon en la calidad de servicio.

IV.7.2. Hacia el logro de la Calidad en el Servicio

Desarrollar una culiura de excelencia en el servicio: como el objetivo
principal del restacuranie es la implaniacién de la Calidad Total, es
importante como ya reilteradamente se ha mencionado que cada uno de
los integrantes de la organizacidn adquiera una forma de vida que persiga
lc calided en todosy cadc uno de sus aclos, para gue de esta forma el
resultado se refleje en lo calided del servicio que brinden y que satisface
totalmente al cliente.

Parac lograr calided en el servicio se deben tomar en cuenia muchos
cspectos: personal, procesos, métodos, etc., pero ademds exisien otros
puntos claves a los que se les tiene que tomar una ctencidn especial para
poder brindar un servicio de excelencia. La gerencic debe de poner énfasis
en estos aspectos que cqui se mencionan de forma muy general,
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IV.7.3. Contacto permanente con los clientes

Es solamente a través de la retroalimentacion de las necesidades y
preferencias reales del cliente que se irdn adquiiendo las ventagjas
inmediatas para la satisfaccion total de los mismos, ya no debe de ser lo
que la organizacién piensa que el cliente necesita,

En el momento del servicio, es muy dificil hacer evaluaciones sin que éste se
de cuentiag, por lo tanto se necesitard de la preparacion que se tenga del
personal y su habillidad para tratar al cliente, que solo se logrard por medio
de la capacitacion.

Si el cliente participa en la correccidn de ermrores, |la manera en  que la
organizaciéon se enfrenta a esta situacién se volverd en si una nueva
indicacion para éste de la calidad del servicio.

Ademads, no se debe olvidar que cada restaurante tiene su clientela
clave, la cual, porsus expectativas y necesidades, impondrd a este el nivel
de servicio que debe de alcanzar. Es muy importante que ante la
diversidad de necesidades, el restaurante seleccione un tipo de clientes,
pues la tentacidn de satisfacer a todos un poco ha pasado a ser el medio
nas seguro para fracasar.

Con lo anterior se puede concretar que como primer paso se deben
detectar las necesidades del cliente, ver que se esta haclendo por
satisfacerlas, y si estas no estan plenamente satisfechas entonces tomar las
acciones de mejora correspondientes para la  total satisfaccidon de las
mismas.

Medir la satistaccion del cliente

La calidad de servicio ofrecida no corresponde necesariamente con la que
percibe el cliente. El restaurante debe de ponerse en el lugar del cliente
para poder asi, tener una idea clara sobre su satisfaccion. Desde el punto
de visia de la empresa, el cliente es , ademds, una fuente de
preocupaciones. El restaurante ha caido en el gran error de creer que su
servicio es fan especial que no admite comparacion ni mejoramiento alguno
Yy que, por consiguiente, no dudan que el cliente se encuentra totalmente
satisfecho. Es aqui donde se debe de poner mayor atencién, y aplicar los
concepios de la calidad como el que todo es mejorable serd el punto de
partida para que el restaurante tome €l camino hacia la cultura de calidad.
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Las encuestas de satistaccion

Si la satisfaccidn del cliente no se ha definido de antemano, zcdmo se
puede conocer 2 Basta con preguntarle cdmo se siente y hacerlo
regularmente, con objeto de seguir la evolucidny medir los avances que se
han conseguido.

El éxito de una encuesta se basa en un buen cuestionario y un buen
cuestionario no se elabora desde dentro. El objetivo es recoger de la mejor
forma posible los sentimientos del cliente y no una lista de respuestas a
preguntas en las que no ha pensado o no le afectan.

Para poder evaluar un cuestionario eficaz es necesario que vaya
precedido de una fase cudlitativa. Una serie de enfrevistas, individuales
0 en grupo, van a poner de manifiesto las preocupaciones del cliente, sus
expectativas y su forma de expresarse, Es importante recoger las impresiones
de los actuales clientes, de los clientes accidentales y de los antiguos
clientes. Las preguntas, redactadas partiendo de dichas entrevistas, se
centroran, en los distintos aspectos de la calidad que les importan.

Si se consideran por separado, los resultados de la encuesta no tiene gran
interés. Una vez obtenidos, se deben comparar con los resultados de la
competencia o, en su defecto, con la calidad percibida en un servicio
ondlogo.

Llas mediciones de la satisfaccion pueden ser diarias, semanales,
mensuales o anuales. Todo dependerd de la rapidez con gue el restaurante
pueda modificar su programa de calidad.

Los argumenios que giren en torno al precio no seran vdélidos. Tampoco las
posturas a priori del tipo " los Unicos que contestan son los clientes
insatisfechos” © "se molesta al cliente " e incluso " el cuestionario produce
malas ideas en los clientes”, por eso es necesario que la gerencia con ayuda
del personal que estd en contacto directo con el cliente formulen todo un
programa para enconirar la mejor forma de hacer éstas evaluaciones, de
forma que nunca se moleste al cliente y que al contrario se sienta halagado
de gue se le haya tomado en cuenia y que sienia que en realidad es el
ceniro de la aiencidn de la empresa.

Nunca se ha podido demosirar que el cuestinario influya desfavorablemente
en los clientes. Lo mds probable es que su insatisfaccion sea anterior a la
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recepcion del cuestionario. Nada fiene, por ofra parte, la sensacidén de
que se le molesta cuando se le soliciia su colaboracion para algo Util,

Las encuestas deben desembocar en actos concretos. Los cuestionarios
recopilados con el Unico objeto de contarlos, evidentemente no sirven para
nada.

Una vez obtenidos los resultados de la encuesta, falta todavia sacar
conclusion de ellos, Las investigaciones han puesto de relieve que entre los
insatisfechos existe, casi siempre, alrededor de un 15% de clientes "
imposibles " a los que no iba dirigido el servicio y a los que habria sido
imposible satisfacer.,

Es recomendable la realizacion de un fichero de clientes, donde sea posible
seleccionar a los mas fieles e interrogaries separadamente. Asi se podran
identificar las diferencias entre clientes satisfechos y los insatisfechos. El
restaurante cuenta con una ventagja en este aspecto, puesto que guarda sus
libretas donde se anotan a los clientes, es decir cuenta con la informacion
solo que falta ordenaria y darle utilidad.

Las cartas de reclamacion

Las encuestas no seran el Unico medio para medir la satisfaccion del
cliente, Las cartas de reclamacidon o de agradecimiento se pueden
fransformar, también, en instrumentos de gestion de la calidad, «
condicidn de gue se conozcan sus limitaciones. Si bien es cieto que las
ccrtas de reclamacion y los de felicitacion afiaden algunos detalles que
ninguna encuesta podria aportar, lo ciefto es que no permiten deducir
conclusiones estadisticamente validas.

Pocas son las personas que se toman el trabagjo de escribir, Hay muchos
mas desconientos que remitentes de carlas. Las personas descontentas
son mucho mds proclives a escribir que los  satisfechas. Casi siempre se
recibird una carta de felicitacidon por cada 10 de reclomacién. Pero éste
no debe de ser un pretexio para no tomarlas en cuenta como anteriormente
ocurria, sino que se le debe de dar toda la importancia que merecen.

Asi pues, la corta de reclamacidon es un instrumento muy poderoso pues se
sabe que entre un 55y un 70% de los desconientos recurrirdn de nuevo al
servicio si se les responde rapidamente. El porcentgje sube a un 95% si se
contesta pronto y bien. Por respuesia rapida se entiende aguella que se
produce en un plazo de 15 dias a un mes, Si se reciben 1000 cartas de
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reclamacién anuales y se contestan bgjo las condiciones anteriores se
recuperardn 950 clientes y traducido a dinero se verdn las grandes
diferencias.

Para asegurarse de que las cartas lleguen hay que indicar al cliente a quién
y a dénde pueden dirigirse, hay que incluir esta informacidén en todos los
documentos que salgan de la empresa. Las cartas deben, en lo posible, ir
dirigidas al propietario de la empresa, y por lo tanto, éste se mantendra
también en contacto con los clientes.

Enseguida se dard un ejemplo de lo que es los elementos de una mala
respuesta a una carta de reclamaciéon y lo que es una buena carta, (No. de
citq)

Ejemplo de los elementos de una mala respuesta

Fecha: Mucho después del recibo de la carta
(entre 15 dias y 3 meses)

Senor { hay gue mantener las distancias )
Primer pdrrafo:  Tiene usted razdn, pero yo estoy cuando menos

sorprendido porgue...| usted es muy exigente, este tipo de reclamaciéon no la
recibimos muy a menudo )

Segundo parrafo:  El personal implicado serd reprendido { esto  quita las
ganaos de escribir; el objeto no era sefialar a nadie con el dedo ni culpar a
nadie )

Tercer parrafo: No obstante, estoy seguro de que usted no nos guardard
rencor { no es para tanto )

Cuarto parrafo: Creo haber contestado todas sus preguntas y le
agradezco sus cautas opiniones { no me vuelva a contar sus historias, que
me imporian un pepino, ningun cliente me va a ensefar mi trabajo)

Firma

XX Noesla persona a la que se ha
dirigido la carta.
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Una buena carta debe de incluir:
Estimado cliente:

Primer parrafo:  Gracias por haberse tomado el trabajo de escribirnos ( el
cliente no estd en la necesidad de hacerlo )

Segundo pdarrafo: Tiene usted razdn, no tenemos excusa alguna y yo
asumo la responsabilidad ( no vale pasarse la pelota )

Tercer pamafo: He aqui lo que pensamos hacer para que esto no
continte (daraconocerlo que se realizard )

Cuarto pdrrafo:  Mientras tanto me gusiaria proponerle | compensacion,
nueva visita, cita para charlar, nuevas excusas )

Quinto parrafo:  Siempre que pueda comunigueme personaimente sus
observaciones, que nos sirven para mejorar y para servirles mejor ( no dude
en comunicar sus observaciones )

Firma
El Presidente en persona
VI.7.4.Equipos Yy materiales que acompanan al servicio

El mantener un proceso de innovacidn en el servicio-producto,
contemplando todos los aspectos tecnoldgicos y humanos serd otra
parie fundamenial en la calidad del servicio.

Coniar también con instalaciones donde al cliente se le cubran todas sus
necesidades de servicio, ademdads de sentir comodidad.

El restaurante no debe limitarse a proporcionar alimentos y bebidas. Existen
otros complementos que contribuirdn decisivamente a crear una buena
imagen del establecimiento. De establecer cudles son éstos elementos debe
de encargarse nuevamenie la gerencia teniendo en mente que solo por
innovccion y  calidad se podrd ser competitvo en este tipo de
empresas.
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IV.7.5. Aplicacion de las herramientas de la Calidad Total en el Servicio

En los procedimientos y métodos para prestar el servicio es donde se
deberdn aplicar las herramientas de calidad y técnicas basadas en. las
tareas, como las utilizadas en el departamento de produccién. La mayor
parte de los instrumentos para la caza de errores fueron concebidos para
su aplicacién industrial, con objeto de mejorar la calidad de los productos,
pero mediante ciertas adaptaciones siguen siendo vdlidos para los
servicios. Esia es una parte trascendental de este trabqgjo, puesto que es
donde se muestra brevemente la gran ulilidad que pueden tener las
herramientas y los conceptos de la calidad en una empresa que ofrece un
servicio de comida.

Para que la calidad sea fotal, es esenclal prestarla mayor atencidn tanto a
los servicios internos qgue mutuamente se prestan los distintos departamentos
del restaurante como a los servicios destinados al cliente. Las
expectativas del cliente explicardn, las demandas que los distintos
departamentos de la empresa restaurantera se formulen entre si.

De esta forma se presentard la aplicacidon de algunos conceptos y
herramientas para la obtencion de la Calidad en el Servicio.

CERO DEFECTOS EN LA PRESTACION DEL SERVICIO

Al cliente no se le escapa ningun defecto de calidad, por lo tanto, el cero
defectos en materia de servicios dista mucho de ser un IUjo; es una
necesidad. La idea de cero defectos debe relacionarse con el nivel de
excelencia y, por tanto, con las normas de calidad establecidas por el
restaurante.

"Hacerlo bien a la primera” es el método mds seguro para alcanzar el cero
defectos en la calidad del servicio, puesto que es imposible borrar los
errores una vez prestado el servicio.

Ante fodo lograr hacer todo bien a la primera es un problema de estado de
animo, ninguna persona lo hard bien si no cuenta con los sigulentes atributos:

. L.e gusta lo que hace

. Se sienta orgulioso de su frabagjo
. Dedicacion fotal en su frabajo

. Entusiasmo a toda prueba
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Esta es ofra prueba de la importancia de la motivacion y del programa de
reclutamiento del personal.

DIAGRAMA DE FLUJO.

Para poder identificar en qué momento de la prestacion del servicio se estan
cometiendo los errores, es de suma importancia que el establecimiento
realice una secuencia de cada uno de los pasos, o etapas, que se llevan a
cabo desde que €l cliente enfra al restaurante hasta que es atendido. Es
decir hccer uso del diagrama de flujo.

A partir de este diagrama se pueden estudiar detalladamente Ia
metodologia que se estd usando para dar servicio a los clientes y por lo tanto
es factible establecer donde estd fallando y por lo tanto proponer
soluciones.

Es necesario que se aplique tiempos y movimientos para determinar tiempos

esténdar con los que no cuenta el restaurante (el Diagrama de Flujo del
Servicio se presenta en la siguiente hoja).
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IV, Plan dc Calidad Total Propucsto para la Empresa ...

DIAGRAMA DE PARETO

Como anteriormente se menciond uno de los objetivos de las reuniones de
grupos de mejora a partir de la lluvia de ideas serd la obtencién de
problemas o fallas que se presentan en el restaurante, pero para clasificarlos
es de gran utilidad el diagrama de Pareto,

Ademds de las sesiones de lluvia de ideas, se obtiene una larga lista que
hay que clasificar por orden de importancia, de la informaciéon que ofrece
los buzones para sugerencias, pasando por el andlisis de las cartas de
reclamacion y de las encuestas.

De esia forma se podran visualizar facilmente los factores que son un
problema en el suministro del servicio. También se pondrdn ver cuales son las
causas y valores determinantes en una situocion doda, asi mismo
estableciéndose cuales son los que se deben atender en forma prioritaria
para solucionar los problemas o mejorar una situacion.

De acuerdo con este diagrama, si se suprimen las tres primeras causas se
elimina el 64% de las quejas, Y si se eliminan las cuatro primeras se eliminan el
72% de las quejos.

Una vez realizada los modificaciones sugeridas es conveniente volver a
realizar el diagrama con el objeto de ver si los mejoras estimadas  se
cumplieron, (Se anexa en la siguiente hoja un egjemplo del Diograma de
Pareto en el que se pueden visualizar algunos de los problemas que atacan
al restaurante.)

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Anies de las soluciones, las causas, El rastreo de las causas se puede hacer
adopiando el diagrama de Ishikawa, el andlisis de espina de pescado. Se
ideniifican las causas experimentando el servicio. Es una actitud
especialmenie eficaz cuando no se conocen con certeza las causas
posibles,

(Se anexa en la siguienie hoja un ejemplo del Diogramao de Ishikawa
cplicado al restauranie)
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IV. Plan dc Calidad Total Propucsto para la Empresa ...

La experimentacidn consiste en modificar una variable cada vez, con
objeto de medir su importancia. La experimentacién, siempre que es
posible, permite someter la situacién a prueba antes de adoptar una
solucion definitiva.,

Por ejemplo si tenemos que se tiene una notable pérdida de clientes en el
restaurante, Las posibles causas se organizan en cinco rubros principales:
alimentos, servicio de meseros, recepcidn, local y limpieza.

Organizados de esta manera, los factores causales son reconocibles vy se
pueden tomar decisiones en torno a posibles cambios.

HOJAS DE VERIFICACION

En el control estadistico de la calidad se hace uso con frecuencia de las
hojos de verificacién, ya que es necesario comprobar
constantemente si se han recabado los datos solicitados o si se han
efectuado determinados frabgjos. En la parte superior se anotan los datos
generales a que se refieren las observaciones o verificaciones a hacer;, en
la parte inferior se franscribe el resuliado de dichas observaciones. Las hojas
de verificacion se pueden emplear para verlficar defectos, quejas, causas
de defectos, localizacion de defectos y para confirmar que las operaciones
programadas se lleven a cabo. Enseguida se muestra un ejemplo:

145



IV. Plan de Calidad Total Propucsto para la Empresa ...

Ejemplo de una Hoja de Verificacion

Local Fecha:
Turno Hora:
Nombre del inspector
Total de encuestas; 83 Orden:
Comentarios
Tipo de Quejas Chegueo Total

Lentitud en el servicio 31
Banos sucios 18
Incomodidad del local 15
Poca variedad de alimentos 8
Horario de servicio 6
Mala atencion 3
Altos precios 2

Total 83

GRAFICAS DE CONTROL.

Algunos cutores sugieren que la satisfaccion de un cliente es el resultado
de los impresiones recibidas a 1o largo de la creacidn del servicio menos las
expectativas que el cliente trajo al entrar en contacto con la actividad de
servicio, esto es:

Impresion - Expeciativas = Satisfaccion

Con esto se tendria una manera de evaluar subjetivamente algunos
valores del paguete de servicio. Sin que esto se fransforme en una manera
muy superficial de medir las percepciones, si es posible sugerir que esta
ecuacién se convierte en un cuestionario para los clientes y a partir de los
resulicdes, frazar algunas grdficas de control gue pueden orientar al
administrador del servicio acerca de la relacion entre la publicidad de su
empresa (expectativas) y el frato que el cliente recibe (impresion).

146




V. Plan de Calidad Total Propucsto para la Empresa ...

Ejemplo de una Hoja de Verificacion

Local Fecha:
Turno Hora:
Nombre del inspector
Total de encuestas: 83 Orden:
Comentarios
Tipo de Quejas Chequeo Total

Lentitud en el servicio 31
Banos sucios 18
Incomodidad del local 15
Poca variedad de alimentos 8
Horario de servicio 6
Mala atencion 3
Altos precios 2

Total 83

GRAFICAS DE CONTROL.

Algunos autores sugieren que la satisfaccidon de un cliente es el resultado
de las impresiones recibidas a lo largo de la creacion del servicio menos las
expectativas que el cliente trajo al entrar en contacio con la actividad de
servicio, esto es:

Impresion - Expectativas = Satisfaccion

Con esto se tendric una manera de evaluar subjetivamente algunos
valores del paguete de servicio. Sin que esto se fransforme en una manera
muy superficial de medir las percepciones, si es posible sugerir que esta
ecuacion se convierte en un cuestionario para los clientes y a partir de los
resultadces, trazar algunas graficas de control que pueden orientar al
administrador del servicio acerca de la relacion entre la publicidad de su
empresa (expectativas) y el trato que el cliente recibe (impresion).
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Asi pues se pueden obtener las graficas de control del servicio a partir de las
hojas de verificacidon o de las encuestas directamente. Se podrian usan
nuevamente las graficas de control por afributos np; tomando en cuenta un
solo atributo del servicio como por egjemplo el fiempo, se toma como
defectuoso si se tuvo queja sobre este aspecto y ésto se contabiliza por
turnos que representarian las muesiras. Asi lo que se medird serd la
satisfaccion del cliente por el servicio ofrecido.

Algunos de los atributos a medir :

Al cliente se le ve satisfecho por el servicio que ha recibido
El cliente se queja por el servicio por un aspecto determinado
Tiempo en que es atendido el cliente

ESTRATIFICACION

Si en un momento dado se desea analizar el comportamiento del personal
del restaurante, estos se pueden estratificar por edad, sexo, experiencia
laboral, turno, capacitacion, etfc..

Mediante la estratificacion se pueden identificar las relaciones existentes
entre algunas variables y ciertos resultados determinados.

CONSIDERACIONES FINALES

Como se menciond anteriormente lo presentado en este capitulo es una
propuesta de la aplicacion de la teoria y las heramientas de la Calidad
Total, es un ejemplo de como al adoptarla como una forma de pensar es
posible cambiar y dirigir todas nuestras acciones en busca de la mejora.
Reguiere de un gran esfuerzo pero es necesario que el empresario
restaurantero tome medidas inmediatas para lograr una productividad, que
le permita competir en un mercado que se vuelve cada vez mas exigente,
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1.

CONCLUSIONES

Definitvamente con la apertura comercial es necesario que las empresas
mexicanas obiengan un nivel de competitividad que asegure la
sobrevivencia en el mercado, y no solo eso sino que ademds busquen los
sitios protagdnicos en el mismo.

La Industria Restaurantera en México representa una fuente muy
importante de ingresos en el sector turistico, pero actualmente se ve
amenazada por una fuerte competencia y ademds con medidas del
gobierno tales como la no deducibilidad de los gastos de representacion
qgue ha ocasionado la baja de ventas y el ciere de establecimientos. Por
lo cual es inminente el desarroliar nuevas formas de trabajo y organizacién
que permitan superar éstos cambios.

El aplicar consistentemente y como estrategia a la Calidad Total garantiza
gue la empresa optimice la forma de manejar sus recursos en beneficio
del cliente y de la propia organizacion, al ofrecer un servicio y un
producto excelente. Con ésto damos por cumplida la hipdtesis planteada
en la tesis.

Los restaurantes son empresas que requieren de técnicas y conocimientos
profesionales para hacerios mas competitivos, rentables y permanentes,
ya no se deben de ver como simples negocios.

Un camino viable para alcanzar el nivel competitivo que necesita éste
tipo de industria es a traveés de una cultura de calidad, que solamente se
logrard a partir de un enorme esfuerzo de todos los de la organizacién, y
de la adecuada y consistente aplicacion de la teoria y las heramientas
de la Calidad.

Al analizar la situacidn en que se encuentra una sola empresa
restaurantera que pertenece al sector "organizado” se visualiza
claramente la urgente necesidad de cambio puesto que su sistema
organizacional y operacional es deficiente, con lo cual deducimos que los
restaurantes que estdn dentro del sector "tradicional” se encuentran en
condiciones menos optimas.
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7.

Es necesario analizar procedimientos y procesos de una forma
conclenzuda en la empresa, para detectar fallas o problemas crénicos
para que se establezcan soluciones.

Las heramientas de la Calidad que iniclalmente fueron concebidas para
aplicarse a procesos de produccidn claramente estructurados y hasta
complejos, es factible aplicarlos a procesos de produccidn sencillos pero
no menos importantes como lo es la obtencidn de platillos.

El servicio es el resultado de todas las operaciones internas de una
empresq, es el resultado de todos los procesos por lo que solo se podrd
ofrecer un servicio de calidad cuando los procesos, la materia prima, la
mano de obra, las instalaciones, etc., sean de calldad. El servicio hard la
diferencia por lo tanto el objetivo principal siempre debe de ser que éste
seqa excelente.

10.Para infroducir a cualquier empresa al movimiento de la Calidad Total, es

.

indispensable todo el apoyo y convencimiento de la gerencia o de |os
dirigentes de la empresa, es el factor principal. Pero para lograr los
objetivos de Calidad se necesita de la participacion de todos los
integrantes de la organizacién, ya que solo ellos logrardn el cambio.

La capacitacién creard la infraestructura que la empresa requiere para
gue se desarrolle la Calldad, por lo tanto hay que dar preparacion a la
gente para lograr su participacién e involucracion de manera sistematica
y consistente. Asimismo, esto solo podrd ser posible por medio de la
motivacion que la direccidn o gerencia proporcione a su gente.

12. Al establecer la Calidad Total y por lo tanto el mejoramiento continuo en

toda sus dreas, es evidente que se reduciran costos, disminuirdn mermas,
se elaborard un producto y se ofrecerd un servicio de calidad al
establecer procesos excelentes, por lo que se tendrd capacidad de
satisfacer fodas las expectativas del cliente. Todos éstos resultados se
obtendrdan solamente a mediano o largo plazo, ademds al introducir un
cambio profundo en la empresa por supuesto que se tendrdn costos
adicionales, pero los resultados seguramente lo valdran.
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13.La informacién se ha convertido en la materia prima de los ejecutivos, y es
un elemento de vital importancia para la operaciéon de toda empresa, por
lo tanto los restaurantes no deben ser la excepcion.

14.En conclusidon se logré satisfactoriamente el objetivo de esta tesis y
verdaderamente los conocimientos adquiridos son invaluables.

15.Estamos seguras que México tiene todo para salir adelante porque cuenta
con seres humanos de Calidad capaces de lograr una nacidén de
Calidad.
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