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En el negocio de restaurantes, mantener la cali-
dad del producto constituye un gran problema
debido a que la calidad de los alimentos, el ser-
vicio y los establecimientos de los restaurantes
varian con Jos chefs y meseros a medida que lle-
gan y se van. 5i a un cliente le sirven alimentos
de mala calidad, le suministran un servicio de-
ficiente o la loza se encuentra sucia, no solo se
puede perder éste, también otros clientes poten-
ciales, ya que los comentarios negativos pasan
de boca en boca. Ahora, considérese el proble-
ma que Ray Kroc, pionero del crecimiento de
McDonald’s, enfrent6 cuando las franquicias de
la compafifa comenzaron a abrirse por millares
en EE.UU, ;C6mo pudo mantener la calidad de
los productos con ¢l fin de proteger la reputa-
cion de Ja compafifa a medida que ésta crecfa?
Es mds, ;como pudo tratar de incrementar la efi-
ciencia y hacer que la organizacion respondiera
a las necesidades de los clientes con cl fin de
promover su ventaja competitiva? La respuesta
de Kroc consistié en desarrollar un sofisticado
sistema de control, el cual precisaba todos los
detalles sobre la forma como operaria y maneja-
rfa cada restaurante McDonald's.

El sistema de control de Kroc estaba funda-
mentado en varios componentes. En primer lu-
gar, desarrollé un amplio sistema de reglas y
procedimientos que debian seguir los concesio-
narios y empleados de las franquicias al hacer
funcionar cada restaurante, La forma mds cfec-
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tiva de desempefiar tareas como preparar ham-
burguesas, freir, recibir a los clientes o limpiar
las mesas, se disefi¢ por adelantado, se estable-
i en libros de reglamentos y luego se ensefid a
cada gerente y empleado de McDonald's a tra-
vés de un proceso de capacitacion formal. Por
ejemplo, los potenciales concesionarios debian
ir a la “Hamburger University”, el centro de en-
trenamiento de la compaiiia ubicado en Chicago,
donde mediante un programa intensivo y de un
mes de duracién aprendian todos los aspectos
de operacién de un McDonald's. A su vez, s
esperaba que ellos entrenaran a su fuerza labo-
ral y se aseguraran de que los empleados enten-
dieran todos los procedimientos operativos. La
meta de Kroc al establecer este sistema de reglas
procedimientos consistié en estandarizar las
actividades de McDonald'’s de tal manera que
cualquier cliente que entre en una franquicia
siempre encuentre el mismo nivel de calidad en
los alimentos y en el servicio. Si los clientes siem-
pre obtienen lo que esperan de un restaurante,
el establecimiento ha desarrollado un nivel su-
perior de capacidad de satisfacer al cliente.

Sin embargo, el intento de Kroc para contro-
lar la calidad superd los reglamentos y procedi-
mientos que estipulaban las tareas. También de-
sarrollo el sistema de franquicias de McDonald's
para ayudara la compaiiia a controlar su estruc-
tura, a medida que crecfa. Kroc consideraba que
un gerente quien también es titular de la fran-
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quicia (y recibe una gran participacion de las uti-
lidades) estd mas motivado para mantener una
mayor eficiencia y calidad que un gerente re-
munerado con un salario fijo. Asi, el sistema de
retribucién e incentivos de McDonald’s le per-
mitid mantener el control sobre su estructura
operativa a medida que se expandia. Ademds,
la compatifa era muy selectiva en la venta de
sus franquicias; los concesionarios debian ser
personas con las habilidades y capacidades para
manejar los negocios, y una franquicia podia ser
revocada si el titular no mantenta los estandares
de calidad.

Los gerentes de la compaiia con frecuencia
visitaban los restaurantes para monitorear a los
concesionarios, y a dstos se les permitia mane-
jar los establecimientos solo con base en los re-
glamentos de McDonald's. Por ejemplo, no po-
dian colocar un televisor u otro elemento que
modificara el ambiente del restaurante.
McDonald’s también podia aplicar monitoreo y
controlar el desempefio de sus concesionarios a
través del control del rendimiento. Cada titular
suministraba informacién a la compania sobre
c6mo se vendian muchos platos, acerca de los
costos operativos y otros datos. De esta mane-
ra, mediante esta combinacién de supervision
personal y control del rendimiento, los gerentes
sabrfan si las ventas en un concesionario decli-
naban de repente, y asi podian aplicar la medi-
da correctiva.

Dentro de cada restaurante, los concesiona-
rios también prestaban particular atencién al en-
trenamiento de sus empleados y a infundirles
‘las normas y valores de calidad en el servicio.
Después deaprender los principales valores cul-
turales de McDonald's en sus sesiones de capa-
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citacion se esperaba que los concesionarios trans-
mitieran a sus empleados los conceptos de la
empresa sobre eficiencia, calidad y servicio al
cliente. El desarrollo de normas, valores y una
cultura organizacional compartida, también le
ayudo a estandarizar el comportamiento del
empleado de tal modo que los clientes supieran
¢émo serfan tratados en un establecimiento
McDonald’s. De igual manera, la empresa tratd
de incluir a los clientes en su cultura. Hizo que
ellos atendieran sus propias mesas, pero tam-
bién demostré interés por sus necesidades, al
construir zonas de recreacion, ofrecer comidas
para eventos especiales y organizar fiestas de
cumpleafios para los hijos de los clientes. Al ge-
nerar una cultura orientada a la familia,
McDonald's aseguré la futura lealtad del clien-
te ya que nifios satisfechos probablemente sigan
siendo clientes leales cuando sean adultos.

A través de estos medios, la compania desa-
rroll6 un sistema de control que le permitio ex-
pandir su organizacién en forma exitosa y crear
una estructura organizacional que la ha llevado
a los niveles superiores de eficiencia, calidad y
capacidad de satisfacer al cliente, Su sistema de
control ha desempefiado un rol importante al
convertirla en la méas grande y exitosa compa-
fifa de comidas rapidas en el mundo, condicién
que muchas otras similares han imitado.

Preguntas y temas de andlisis

1. ;Cuales fueron los principales elementos del
sistema de control creado por Ray Kroc?

2. ;En qué forma este sistema de control facilita la
estrategja de expansion global de la compatifa?
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