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EL CONTROL
TOTAL

DE CALIDAD
APLICADO

EN EMPRESAS
DE SERVICIOS

Patricia Amortegui
Héctor Ariza*

entro del marco creado a nivel mundial por

las nuevas estructuras econdémicas, se ha

planteado en todos los paises la necesidad

de mejorar los niveles de productividad de
los diferentes sectores economicos, no solo con el
propésito de ser mas competitivos, sino también para
poder garantizar mejores niveles de vida para la po-
blacién en general.

En respuesta a esta necesidad se han desarrolla-
do nuevas tecnologias que buscan asegurar la per-
manencia de las empresas en los mercados
nacionales e internacionales, cada vez mas exigen-
tes. El control total de calidad hace parte de las tec-
nologias blandas de mayor difusion a nivel mundial, y
hoy es una alternativa de gestion aplicable en cual-
quier pais y en cualquier tipo de organizacion, sea és-
ta de produccicn o de servicios.

Teniendo en cuenta lo anterior, este articulo plas-
ma las ideas centrales de la tesis de grado titulada E/
control total de calidad como un nuevo sistema admi-
nistrativo en empresas de servicios, en |a cual se pre-
sentan los aspectos mas sobresalientes de la filosofia
del control total de calidad, enfatizando los aspectos
claves de desarrollo de programas de esta indole

* Administradores de empresas, egresados del Departamento de
Gestion Empresarial, Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de Colombia. Su tesis de grado fue lau-
reada, participé en el concurso Ecopetrol de las mejores tesis
de la Universidad y obtuvo el premio Mobil al mejor trabajo de
grado en 1984, En este articulo presentan los aspectos mds so-
bresalientes de su tesis.

puestos en marcha en tres empresas colombianas
(Hotel Bogota Royal, Carvajal S. A. y Adpostal).

Con el propdsito de crear una alternativa real pa-
ra aquellas personas interesadas en el tema, se con-
sideran los antecedentes tedricos del control total de
calidad y se hace claridad sobre cada uno de los ele-
mentos que tiene en cuenta esta filosofia, luego se
enfatizan aspectos de tipo administrativo que son ba-
sicos en programas de control total de calidad y final-
mente se presenta en forma breve, aunque con rigu-
rosidad, el caso de tres empresas que cuentan con
este tipo de programas a fin de verificar que ésta es
una alternativa de gestion aplicable en empresas co-
lombianas.

Organizacion de la calidad

Dentro de la filosofia de calidad total, cada uno
de los individuos que forma parte de la organizacion
asume un papel activo en el cambio y se hace partici-
pe de la toma de decisiones. De igual manera se
plantean a la alta gerencia nuevos retos, puesto que
se requiere de su total compromiso y es su responsa-
bilidad mantener el interés y prestar su apoyo a las
diferentes iniciativas que en el marco del nuevo clima
organizacional se generen.

Desde el momento en que la empresa toma la
decision de involucrar la filosofia de calidad total a su
diario acontecer, debe establecer un programa de
control de calidad. En este orden de ideas, debe defi-
nir claramente su mision (revaluando los términos en
los que se expresa dicha mision, de manera que ella
refleje la nueva realidad de la empresa), su mercado
objetivo (a quién esta dirigido su producto yjo servi-
cio, sus clientes reales y potenciales) y el concepto
de calidad para su empresa, el cual incluye todas las
variables que afecten las caracteristicas esenciales
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de los bienes que produce o de los servicios que
presta. Superado este paso, debe establecer tanto
las politicas como los objetivos de calidad y la mane-
ra como espera cumplirlos; este es un proceso com-
plejo para cuyo desarrollo se necesita que la alta
direccion asuma un total compromiso y sepa con pro-
fundidad la manera en que se debe llevar a cabo.

La clave principal del éxito para la empresa con-
siste en colocar a la calidad como uno de los funda-
mentos esenciales de actividades como: seleccion de
proveedores e insumos, control de procesos, elabora-
ciéon del producto, comercializacion, prestacion de
servicios y relaciones con los clientes, entre otras.

La responsabilidad por la calidad se convierte en
una realidad cuando tanto la gerencia como los traba-
Jadores la asumen como una responsabilidad indele-
gable. En el desarrollo de esta tarea se deben salvar
muchos obstaculos a fin de convertir los propositos y
buenas intenciones en realidades palpables.

Politicas de calidad

Debido a que la alta gerencia es quien tiene la
responsabilidad de establecer y hacer cumplir las po-
liticas de calidad que en relacién con la obtencion y
aseguramiento de la calidad se dicten, debe tomar
las medidas necesarias para que ésta sea definida,
entendida, implementada y mantenida'.

En el establecimiento de las politicas de calidad
en una empresa se deben tener presentes, entre
ofros, los siguientes aspectos:

1. Instituto Colombiano de Normas Técnicas (ICONTEC), Sistemas
de Calidad: Lineamientos para la gestién de calidad en empresas
de servicios. Bogotd, ICONTEC, norma No. 10004, 1889, p. 7.

— La posicién en el mercado en lo que tiene que ver
con el nivel de calidad, es decir, si se dessa
conseguir la hegemonia absoluta, si se desea
compartirla, si se desea enfrentar la competencia,
0 si sélo se desea alcanzar un determinado nivel
de calidad.

— Las relaciones con los clientes, incluyendo la
ética de anunciar el alcance verdadero de las
garantias del producto y la rigidez o flexibilidad al
compensar reclamaciones por defectos que
hacen los clientes.

- La aptitud de adaptacion para reconocer y satis-
facer las necesidades de calidad del cliente.

— La clase de relaciones que desea establecer con
los proveedores.

= Amplia aplicacion de métodos impersonales de
supervision como informes, presupuestos, gréficos,
controles, etc., en lugar de la supervision personal.

Por otro lado, la alta gerencia debe definir objeti-
vos de calidad que tengan relacién con los elementos
claves del desempeno, seguridad y confiabilidad tan-
to del producto como del servicio.

Recurso humano

Las personas pueden considerarse el recurso
mas valioso de una organizacion ya que si se trata de
una empresa de produccion son ellas quienes posibi-
litan la fabricacion de un bien éptimo y si se trata de
una empresa de servicios su papel es aun mas tras-
cendental, pues son quienes directamente producen
el servicio. A este respecto, la direccién debe propor-
cionar un ambiente de trabajo que fomente la exce-
lencia y las relaciones de trabajo seguras, estables y
armoniosas, garantizando al mismo tiempo que los
materiales, equipos, instrucciones y supervision facili-
ten el crecimiento y desarrollo de los empleados. Los
métodos consistentes y creativos pueden formar la
base para la motivacion de todo el personal y asegu-
rarse asi la comunicacion efectiva a nivel interno.

La transformacion que se requiere en el estilo de
direccion obliga a que el directivo ejerza el liderazgo
con base en los aspectos culturales de su organiza-
cién (los valores), que él mismo puede contribuir a
crear, a fin de conseguir lo que se propone.

A este respecto, se pueden tener en cuenta cier-
tas acciones necesarias para avanzar en el camino
del liderazgo a saber:

- Realizar un verdadero esfuerzo para comprender
a los subordinados, conociendo sus puntos
fuertes y débiles.

- Ubicar a las personas en los puestos que mejor
se adaptan a su perfil.

— [Fomentar el trabajo en equipo entre colabo-
radores.

— Administrar efectivamente el tiempo estable-
ciendo prioridades y fechas limite.
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- Mantener a los empleados con una carga de
trabajo completa, pero no excesiva,

— Mantener informados a los colaboradores sobre los
aspectos mas amplios del funcionamiento de la
empresa.

~ Ser accesibles y sensibles a los problemas para
resolverlos antes de que surja la insatisfaccion y
la frustracion.

- Asegurar que los trabajadores mas destacados
sean visibles para la alta direccion.

- Guiar sin dominar, desarrollando las potencia-
lidades de los miembros del equipo.

- Favorecer el crecimiento y el desarrollo individual, a
fin de que los subordinados estén preparados para
los ascensos y promociones.

- Involucrar a los empleados en la planificacion, en la
determinacion y en la toma de decisiones que les
afecten.

-~ Proporcionar retroalimentacion a los subordinados
sobre la marcha mediante valoracion de su
trabajo.

Ademas, el efecto que produce la movilidad entre
los ejecutivos es un factor que afecta el desarrollo de
la calidad total, ya que el establecimiento de un pro-
grama de esta indole va intimamente ligado a un
compromiso a largo plazo de los directivos y necesita
que ellos tengan constancia con los propésitos que
se fijen para desarrollarlo. Esta movilidad muchas ve-
ces crea ejecutivos que se orientan a la obtencién de
rapidos resultados y que no se comprometen de ver-
dad con el futuro de las empresas, haciendo dificil el
trabajo en equipo.

Informacion y comunicacion

Es imprescindible para los ejecutivos descubrir la
mejor forma de comunicarse efectivamente con sus
colaboradores, ya que al explicarles las oportunida-
des y problemas de la empresa y las situaciones que
afectan directamente al trabajador, este Ultimo tendra
la oportunidad de ver como su propio interés y su
sentido de autosatistaccion se identifican con el éxito
de la compania.

Se necesita también que la comunicacion vertical
sea de doble sentido, Es preciso promover la genera-
cién de sugerencias por parte de los colaboradores,
aceptando y aplaudiendo las contribuciones. A través
del reconocimiento tanto trabajadores como directi-
vos se sienten satisfechos y orgullosos de su trabajo.
Ademas se debe prestar atencion a la comunicacion
horizontal fomentando y promoviendo la colaboracion
entre secciones.

Es importante ver como las empresas sobresa-
lientes tienen una vasta red de comunicaciones infor-
males y abiertas, ventaja que no viene sola ya que
una comunicacién rica origina méas accién, mas

aprendizaje y una mayor capacidad de estar al frente
de todas las actividades.

Aspectos sobresalientes de las
experiencias colombianas estudiadas

En Colombia son realmente muchas las empre-
sas que se han ido acoplando a los conceptos de
control total de calidad. Algunas ya cuentan con pro-
gramas muy estructurados y en pleno afianzamiento
y otras hasta ahora estén en la tarea de crear un cli-
ma propicio para comenzar la capacitacion y concien-
tizacion de las directivas sobre distintos tépicos
relacionados con esta nueva corriente administrativa
y la manera como ella puede ser aplicada a su caso
en particular.

Para corroborar de alguna forma este hecho se
presentaran aspectos de caracter general de tres em-
presas colombianas que cuentan con programas de
control total de calidad en diferentes niveles de desarro-
llo, dos del sector servicios (Adpostal y Hotel Bogota
Royal) y una del sector productivo (Carvajal S.A.).

Administraciéon Postal Nacional,
ADPOSTAL

Al hablar de calidad en el servicio postal estamos
hablando de calidad en cada uno de los procedimien-
tos involucrados en el manejo de la correspondencia,
conducentes a obtener resultados que evitan la mala
clasificacion y las demoras injustificadas en la presta-
cién del servicio, que perjudican la imagen de la em-
presa y que causan otros perjuicios como pérdida de
clientes y la disminucion de ingresos. Este es sdlo
uno de los factores que afectan la calidad del servicio
postal ya que existen muchos otros dentro y fuera de
la empresa.

Por esta razén, en este caso la calidad se logra
cuando se dominan los procedimientos y en general
la manera de prestar el servicio; por tanto, es necesa-
rio prevenir los errores detectandolos antes de que
ocurran y buscando las causas que los originan.

La tarea de desarrollar e implantar un programa de
este tipo en una empresa del Estado no es algo facil,
pero en Adpostal se ha logrado gracias al compromiso
de uno de sus directivos, quien no sélo asumio el reto
de acoplar la filosofia del control de calidad a la presta-
¢cién del servicio postal, sino que ademas ha tenido que
luchar contra barreras como la apatia de los funciona-
rios, el tamano de la empresa, su caracter de empresa
publica, por sélo nombrar algunas.

Asi, Adpostal se ha visto en la necesidad de re-
valuar algunos conceptos que estaban muy arraiga-
dos en la organizacion. Tal es el caso del cambio que
se ha hecho de usuario a cliente , ya que un usuario
es aquel que no tiene opciones entre las cuales elegir
y por tanto debe aceptar el servicio ya sea bueno o
malo, mientras que un cliente puede escoger la mejor
opcion de las presentes en el mercado. Este es un
aspecto que tiene especial importancia para Apostal,
ya que tedricamente es monopolio, pero en realidad
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existen multiples empresas que en la actualidad com-
piten con ella brindando al consumidor una gama ex-
tensa de servicios de correspondencia con mayor
eficiencia, logrando captar una porcién mas amplia
del mercado.

Al contrario de lo que ocurre en un proceso de
produccion, donde se pueden tomar muestras de los
productos y rechazar las unidades defectuosas; en
una empresa de servicios encontramos que la pro-
duccién y el consumo son procesos simultaneos que
ocurren en un mismo lugar o, como ocurre en el ser-
vicio de correos, en diversos lugares siendo ejecuta-
dos por variadas personas’.

Cuando se comenzo con las charlas de informa-
cion, se debia lograr que cada miembro de la empre-
sa tuviera un concepto claro y unificado de lo que
ésta pretendia lograr con el programa de calidad y
cudles eran los elementos que se involucraban den-
tro del concepto de calidad para la misma, pero ésto
era realmente dificil de lo-
grar debido a que existe
un elemento adicional
que es la idiosincrasia
propia de cada funciona-
rio que presta el servicio.
Esta es tan sodlo una
muestra de lo que la em-
presa ha tenido que su-
perar para hacer realidad
la calidad en el servicio
postal, pero es reconfor-
tante saber que se han
logrado superar muchas
de ellas y que se sigue
avanzando con pasos fir-
mes hacia el asegura-
miento de la calidad y el
mejoramiento continuo.

Esta es la circunstan-
cia que fundamentalmen-
te dificulta el concretar
planes de accion para de-
sarrollar el control de cali- :
dad en la industria de ser- vicios, pues debe existir la
seguridad de que decenas de personas de la empre-
sa se cinan en general a las mismas normas, y que
todas entiendan la concepcion que la empresa tiene
de la calidad, se sientan comprometidas y manifies-
ten su interés por ella.

Recalcando la importancia que tiene hoy en dia
la capacidad de la empresa para satisfacer a sus
clientes actuales y atraer a otros nuevos por medio
de la calidad del servicio que ofrece, se han empren-
dido varias acciones tendientes a mejorar los servi-
cios que Adpostal ofrece.

Para lograr este objetivo se ha hecho una revi-
sion minuciosa del “manual de procedimientos”, el

2. Entrevista personal con Julio César Torres, Director del Depar-
tamento de Movilizacion, Adpostal. Bogota, 3 de noviembre de
1892.

cual se habia convertido en una camisa de fuerza
que impedia realizar los cambios necesarios. Se revi-
saron las etapas de prestacion del servicio: admi-
sion, curso y entrega, y se encontré que el punto
critico era la entrega debido a que en esta etapa se
generaban mas demoras. Se determind que la res-
ponsabilidad de los errores que al respecto se come-
tian no eran de responsabilidad del cartero, sino que
existian fallas en los procedimientos.

En segunda instancia se estan tratando de adap-
tar los servicios que tradicionalmente ha ofrecido Ad-
postal a los requerimientos actuales de los clientes y
se han incorporado nuevos servicios, dando asi res-
puesta a las crecientes necesidades que con relacion
al servicio de correos se han venido desarrollando en
el mercado.

Existen elementos de vital importancia que deben
ser considerados al momento de iniciar una accion formal
en busqueda del aseguramiento de la calidad, considere-
mos algunos de ellos que
tienen relacion directa
con el servicio postal
propiamente dicho.

Una de las particula-
ridades del servicio pos-
tal es que se suministra
en un tiempo real ya que
no puede producirse con
anticipacion a la deman-
da del cliente, También se
debe tener en cuenta que
el servicio es entregado
por medio de un repre-
sentante de la empresa,
quien tiene un contacto di-
recto con el cliente; y que
a diferencia de los produc-
tos, que tienen caracteristi-
cas tangibles, el servicio
es visto como algo total-
mente intangible.

De acuerdo con lo
anterior, en el servicio postal se pueden medir direc-
tamente algunas caracteristicas propias del servicio,
sin necesidad de involucrar directamente al cliente,
entre ellas: cantidad de correspondericia encaminada
erroneamente, tiempos de encaminamiento, demo-
ras, etc., lo cual esta reflejando los proble- mas inter-
nos; colocacion incompleta de la informacion requerida
para encaminar la correspondencia, en cuyo caso se
muestran problemas relacionados con la falta de infor-
macion por parte de los clientes. Pero otras sdlo se
pueden medir indirectamente, recurriendo a la evalua-
cién subjetiva del cliente; por ejemplo el cliente entra a
calificar el comportamiento del cartero, la atencion pres-
tada por un funcionario en ventanilla, la presentacion de
la oficina, etc.

Es por la complejidad misma de la prestacion de
un servicio que la calidad debe ser medida tanto en
relacion con caracteristicas cuantitativas como cuali-
tativas. En la generalidad de los casos el control de la
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calidad del servicio puede lograrse sélo mediante el
control del proceso de ejecucion del mismo, y a tra-
vés de la influencia que sobre las actitudes y compor-
tamientos de todas las personas involucradas en la
prestacién del servicio, tenga la filosofia del control
total de la calidad.

Dentro de las actividades de administracion y
gestion que la empresa debe desarrollar se encuen-
tran el establecimiento de politicas y objetivos de cali-
dad. Fundamentalmente en Adpostal la alta direccion
ha manifestado su apoyo al programa de calidad que
se viene adelantando, se ha autorizado la implanta-
cién del programa facilitando la introduccion del mis-
mo a todos los empleados a nivel nacional, permi-
tiendo asi mismo la toma de conciencia sobre la im-
portancia de la calidad para la empresa.

De otro lado se ha adoptado un nuevo manual de
funciones que permite actualizar los procedimientos
de recepcion del correo y agilizar la atencién al publi-
co, ademas se han flexibilizado las relaciones entre
los jefes y los demas funcionarios, logrando un acer-
camiento benéfico para la empresa y de igual forma
para el clima organizacional.

Hotel Bogotéa Royal

El objetivo fundamental del Hotel Bogota Royal
es satisfacer las necesidades del huésped sin impor-
tar muchas veces el costo del servicio: su modelo
operativo consiste en lograr que el huésped lo consi-
dere como "su casa lejos de casa". La imagen del ho-
tel estd dada por dos principios fundamentales: el
perfeccionismo de su operacion y el éxito en el mane-
jo de las relaciones humanas con sus empleados,

Se considera fundamental, para el logre de los ob-
jetivos del hotel, la participacion decidida de todos sus
colaboradores en cada area de trabajo y en la solucion
de problemas que afectan sus actividades diarias.

El producto del hotel es el servicio y es precisa-
mente el servicio que brinda a los huéspedes, lo que
ellos evaluan. Por tanto, su filosofia administrativa es la
“busqueda de la excelencia" representada en la forma
como los empleados, a todo nivel, se esfuerzan por
transmitir a los huéspedes la acogida, familiaridad y
atencion que aquélios recibirian en su propia casa.

En realidad, el negocio de la hoteleria esta basa-
do en la "magnificacion de trivialidades", es decir,
asegurar a los huéspedes un modelo de excelencia
en el servicio. Esto implica mucho mas que darle una
calurosa bienvenida, convenientes facilidades, buena
cocina, servicio cortés, etc. Ante todo se debe tener
la cooperacion de un equipo de trabajo unido y bien
motivado; un estandar basico de la filosofia de opera-
cién sera nunca decir “no” a la solicitud de un cliente.

El programa de calidad total dentro del Hotel Bogo-
t4 Royal ha alcanzado en poco tiempo un gran desarro-
lio gracias a que cuenta con el apoyo y el compromiso

Q6 de la gerencia quien, ademas de verla como una ven-

“taja competitiva, la asume como un estilo y una forma
particular de prestar los servicios hoteleros.

Cuenta ademas con un departamento que tiene a
su cargo el desarrollo de las actividades de calidad,
denominado “departamento de mejoramiento conti-
nuo”; sin embargo, esto no resta responsabilidades a
los demés departamentos de la organizacion, los
cuales deben comprometerse con el logro de los ob-
jetivos de calidad que se han fijado para su area.

Desde la apertura del hotel se ha inculcado la fi-
losofia de la calidad total en todas las personas de la
organizacion y se han apoyado e impulsado las acti-
vidades de circulos de calidad y los equipos de mejo-
ramiento. Los primeros estan integrados por personal
de base y su objetivo es desarrollar proyectos, mien-
tras los segundos integran personal de diferentes ni-
veles y se concentran en la solucion de problemas.

El plan de sugerencias, ideas para la excelencia,
se lanzé como un mecanismo de participacion de fo-
dos los colaboradores (excepto jefes y gerentes) y
como aporte en el proceso de calidad total a través
de ideas sencillas y aplicables en beneficio del mejo-
ramiento de la calidad en el servicio que se ofrece.
Las ideas pueden presentarse individualmente o en
equipo, cada idea se evalia en un comité y el con-
cepto se da a conocer a cada participante.

Los circulos de calidad, que en el hotel reciben el
nombre de Equipos Royal, estan conformados por
grupos de personas de una misma area (exceptuan-
do gerentes de area y jefes de departamento), que se
retnen de forma voluntaria para solucionar los pro-
blemas que se presentan en su area, o a disefar pro-
yectos de mejora en determinados aspectos. Una vez
concretado el proyecto, éste se presenta a la Geren-
cia General para su aprobacion.

Estos equipos trabajan bajo unas politicas y una
metodologia establecida en el manual del lider y faci-
litador de los Equipos Royal’.

Carvajal 5.A.

Carvajal S.A. es una multinacional colombiana
que cuenta aproximadamente con 70.000 trabajado-
res. Dentro de sus actividades podemos senalar: la
comercializacion de productos manufacturados por
importantes casas nacionales y extranjeras, la impre-
sion, la produccidon de articulos de papeleria, la trans-
formacion del papel y del plastico, la fabricacion de
plasticos termoformados para empaques, la produc-
cion de articulos para oficina y escolares (folders, car-
petas, formas para contabilidad, pastas de argolla,
elementos para dibujo), ensamble de computadores,
mercadeo de obras de arte litograficas, produccion de
sistemas eléctricos como circuitos cerrados de televi-
sion, sistemas de intercomunicacion y telefonia, foto-
copiadoras, entre otras.

3. Entrevista personal con Janeth Chéavez, gerente del departa-

mento de mejoramiento continuo, Hotel Bogotd Royal. Bogota,
29 de octubre de 1992,
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Para Carvajal la calidad significa hacer las cosas
bien desde el primer momento y es su mejor estrate-
gia para mantener y mejorar su posicion en el merca-
do con el propésito de asegurar y garantizar la plena
satisfaccion de sus clientes, el crecimiento de la em-
presa y el desarrollo del personal que la integra.

El hecho de que Carvajal no sea monopolio, ha
significado que piense en como ser mas competitive.
Esto dio origen a la idea de |a calidad en la que al ini-
cio se tuvieron en cuenta solo aspectos técnicos a
traves de los cuales se trataba de cumplir con las es-
pecificaciones del producto y con las del proceso de
produccion. Pero el interés constante por mejorar y
ser superiores les permitié implementar poco a poco
la filosofia del control total de la calidad con la que la
organizacion fortalece su compromiso con la calidad
en todos los niveles, mediante la satisfaccion de las
necesidades del cliente externo e interno.

Esta empresa ve el control total de la calidad co-
mo una filosofia administrativa de caracter permanen-
te y le otorga una dimension en la que los ideales
puedan llevarse a la practica®.

Carvajal considera que es ventajoso llevar a cabo
el control total de calidad por las siguientes razones:

— Es un medio para lograr el mejoramiento continuo.

~ Da la seguridad de alcanzar los resultados espe-
rados como la satisfaccion sistematica de las
necesidades del cliente.

— Se logra humanizar la administracion al utilizar la
capacidad pensante de los individuos y le crea a
la empresa el interés de estimular el desarrollo
de esa capacidad.

~ Su aplicacion beneficia al cliente, al colaborador
y a la empresa generando un ambiente en el que
todos trabajan en el mismo sentido.

La aplicacion de los conceptos de calidad en una
empresa como ésta, se puede llevar a cabo tanto en
los procesos de produccion como en los de mercados
y ventas. Aunque en Carvajal se utilizan con mayor én-
fasis las herramientas estadisticas para el control de la
calidad de sus productos, también hace uso de méto-
dos menos formales como “la oficina del cliente y del
proveedor’, en donde por medio de comunicacién tele-
fonica se escuchan los reclamos y sugerencias.

Reflexiones finales

A lo largo del presente articulo se ha hecho énfa-
sis en la importancia que tiene comprender y poner
en practica cada uno de los conceptos, técnicas y
procedimientos que dentro del marco del control total
de calidad se aplican, ya que asi se garantiza que los
resultados obtenidos serén los mejores y beneficiaran
no sdlo a la empresa y al personal que la integra, si-

4. Departamento Nacional de Planeacidn. Gestion de calidad y
productividad como estrategia de desarrollo. Cartagena, Semi-
nario Internacional, 1890, p. 214,

no ademas a su entorno incluyendo alli tanto clientes
como proveedores y distribuidores,

De otra parte como se ha podido observar en la
presentacion de los casos, la idea de desarrollar pro-
gramas de control total de calidad ha surgido de ma-
nera distinta en cada una de las empresas estu-
diadas, pero la razon principal por la cual se asume el
reto de llevarlos a cabo es “el cliente”. La permanen-
cia de la empresa en el mercado depende hoy de su
acierto para satisfacer las necesidades del consumi-
dor desde una perspectiva cada vez mas amplia, ya
que el espera tanto de productos como de servicios
la mayor cantidad de beneficios posibles. Con ello
pierde importancia el precio en la decision de compra
¥ gana peso la calidad.

Cabe anotar que aun cuando los conceptos de
calidad total son aplicables a toda organizacién se
debe tener en cuenta que cada empresa tiene carac-
teristicas particulares que deben ser consideradas en
el momento de implantar un programa de control total
de calidad, en particular con respecto a la cultura or-
ganizacional.

Es importante recordar que en la muestra de em-
presas se encuentran dos pertenecientes al sector
servicios: el Hotel Bogota Royal, empresa privada
que hace parte de |la cadena de hoteles Royal y que
nacié con la filosofia de la calidad incorporada a to-
das sus actividades, y la empresa estatal Adpostal la
cual adopté dicho programa como una estrategia pa-
ra lograr ser mas competitiva, debido a que su caréc-
ter de monopolio lo perdic hace mucho tiempo y las
empresas que ofrecen este tipo de servicios han cre-
cido en los Ultimos anos tanto en numero como en ta-
mano. De otro lado se ha incluido la empresa Carva-
jal S.A. que ademas de ser una empresa de produc-
cion que cuenta con un programa de calidad, tiene
una estructura compleja de comercializacién para su
extensa gama de productos, mediante la cual ofrece
a sus clientes servicios adicionales a ellos garanti-
zando una mejor atencién.

Al examinar la manera como se ha logrado el com-
promiso de la alta direccion con el programa de calidad
en cada una de las empresas de estudio, se puede co-
rroborar que éste es un factor de éxito o mejor ain un
requisito indispensable para que un programa de esta
indole pueda ser desarrollado a satisfaccion.

En el caso del Hotel Bogota Royal se puede resal-
tar el hecho de que mucho antes de que se abrieran
sus puertas al publico ya se habia tomado la calidad co-
mo elemento integrante de cada una de las actividades
relacionadas con la prestacion de los servicios,

Es facil identificar el liderazgo asumido por la ge-
rencia del hotel, debido a que es ella quien programa
y realiza reuniones en las cuales se estudia y analiza
literatura relacionada con temas de calidad, gerencia
del servicio, etc., lo cual contribuye a que el personal
no pierda interés en el tema y se generen nuevas
ideas para el logro de la excelencia del servicio.

97



98

En cuanto a Carvajal S.A. se puede ver que la
iniciativa tanto de crear como de desarrollar el pro-
grama de control total de calidad ha estado en manos
de la gerencia directamente, lo cual ha garantizado la
continuidad del programa. También es importante re-
saltar la manera como éste ha evolucionado. Cuando
comenzd se ocupaba de las labores de control esta-
distico de los procesos, pero hoy en dia cobija tam-
bién las actividades de comercializacion, lo cual ha
requerido ampliar los conceptos y técnicas aplicables
a dichas actividades dentro del marco de la calidad
total, El liderazgo ha permitido que todas las activida-
des establecidas para el desarrollo del programa
sean realizadas de manera adecuada y permanente
a lo largo y ancho de toda la organizacién, creando
conciencia en cada miembro acerca de la importancia
del logro de la calidad.

En Adpostal lograr el compromiso de la direccion
general con el programa ha sido dificil, en primera
instancia porque la idea de establecer un programa
de esta indole no surgié en la empresa y en segunda
medida porque no se puede asegurar su continuidad,
ya que se debe lograr que cada nuevo funcionario que
asuma la direccion general se entere, entienda y apoye
las actividades que se estan llevando a cabo con el pro-
posito de garantizar la permanencia del programa. Esta
circunstancia ha hecho dificil mantener el interés del
personal y por ende se ha retrasado la realizacion de
actividades que permitan obtener un mayor compromi-
so del mismo con el logro de la calidad.

Un aspecto a tener en cuenta cuando una empre-
sa desea establecer un programa de control total de
calidad es el de disponer de los recursos necesarios
para hacerlo. Este punto hace referencia a los me-
dios tanto para poner en marcha un programa de es-
ta indole, como para poder cumplir con los objetivos y
politicas de calidad una vez han sido establecidos.

Tomando a Adpostal en el contexto arriba men-
cionado, se observa que su rigida estructura de em-
presa estatal ha entorpecido en parte los logros que
se obtenian en cuanto a la calidad y la imagen de
empresa renovada y eficiente que pretendia mostrar
a los clientes. Este aspecto se ha visto reflejado en la
dificultad para contratar nuevo personal calificado,
para la compra de equipo y hacer frente a la crecien-
te demanda originada por el esfuerzo publicitario em-
prendido por la empresa con el fin de renovar su
imagen en el mercado y dar a conocer al publico en
general sus nuevos servicios.

El caso del Hotel Bogota Royal es muy diferente
al anterior, ya que sus recursos estan dispuestos de
tal forma que se puedan satisfacer de manera optima
las necesidades de sus clientes (los hombres de ne-
gocios). De esta manera, el hotel cuenta con toda la
infraestructura necesaria para hacer atractivos sus
servicios en el mercado objetivo, por ejemplo siste-
mas de comunicacion a nivel nacional e internacional,
servicios de informacion comercial, salones de con-
venciones, personal capacitado (multilingle), etc.
Uno de los aspectos a resaltar es que su estructura
administrativa es lo suficientemente flexible como pa-

ra atender a las diferentes necesidades de los hués-
pedes; por ejemplo, se optd por contratar el servicio
de lavanderia con otra empresa debido a que el hotel
no contaba con los medios para ello; de esta manera
se ha podido ofrecer un excelente servicio a los hués-
pedes. Gracias a la asesoria que el hotel brinda a sus
proveedores, se ha logrado que ellos asimilen y apli-
quen a sus propias empresas elementos claves de
calidad, lo cual garantiza al hotel obtener excelentes
productos y servicios de sus proveedores.

Carvajal S.A., con su caracter de empresa de pro-
duccion exitosa, ha logrado aprovechar al maximo su
infraestructura y la aplicacion de su programa de cali-
dad, no solo para ofrecer productos que satisfagan las
expectativas del mercado sino ampliando su linea de
accion con el ofrecimiento de una vasta gama de pro-
ductos y de servicios adicionales, que se dan al cliente
desde las oficinas de ventas en la mayor parte de ciu-
dades del pais y también en el exterior. La éptima utili-
zacion de sus recursos se ve reflejada en todos sus
productos, pero en especial en uno de ellos con el cual
la empresa es muy conocida a nivel internacional: la
produccion de libros infantiles animados.

Otro aspecto importante es la necesidad de ha-
cer un seguimiento de los logros y avances que se
han obtenido con el programa de calidad, con el pro-
poésito de establecer ajustes que permitan optimizar
los recursos y ofrecer un producto o servicio de exce-
lente calidad. También se debe llevar un control so-
bre la evolucion del programa, con el fin de ir de-
sarrollando las diferentes etapas del mismo para lo-
grar que la calidad se haga extensiva a toda la em-
presa, y en general a los factores que afecten su
desempeno (proveedores, distribuidores, clientes,
etc.). Este control es necesario para mantener una fi-
losofia de mejoramiento continuo.

En Adpostal, las actividades realizadas dentro del
programa han permitido la reestructuracion y adecua-
cion de los servicios de acuerdo con las nuevas ne-
cesidades de los clientes, logrando simultaneamente
que la empresa pueda hacer frente a la competencia
que representan las empresas de servicios paralelos,
El establecimiento de controles es mucho mas senci-
llo en empresas de produccion que en empresas de
servicios, por lo cual Adpostal ha disenado una serie
de mecanismos que hagan posible establecer la for-
ma como el servicio ha sido prestado y de igual ma-
nera se facilite el tomar acciones correctivas cuando
asi se requiera.

El Hotel Bogota Royal presenta el mismo incon-
veniente en el momento de controlar la calidad de su
servicio, pero ha hecho uso de ciertos parametros
que le permiten ejercer control y que hacen parte de
su “programa de garantia de calidad” junto con as-
pectos clave como la estandarizacion, el asegura-
miento externo de la calidad con proveedores y
subcontratistas, la medicién de la calidad, la evalua-
cion del servicio, el plan de sugerencias, etc., cada
uno de los cuales busca a su manera mantener un
control sobre la prestacion del servicio y reflejar el de-
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sarrollo del programa en la adecuada satisfaccién de
las necesidades de los clientes.

Carvajal por el contrario puede utilizar mas facil-
mente los métodos estadisticos en el control de la ca-
lidad de sus productos; pero este hecho no le limita la
posibilidad de hacer uso de herramientas administra-
tivas con el propdsito de conocer los avances logra-
dos en la aplicacién del programa de calidad.

Ademas se debe resaltar la importancia que tiene
dentro de este procesc la capacitacion del personal,
ya que es la forma mas efectiva de lograr la integra-
cién y el compromiso de todo el personal con las acti-
vidades que se lleven a cabo para el logro de la
calidad. Se requiere que todos los miembros de la
empresa entiendan y apliquen los conceptos y técni-
cas necesarias para garantizar la calidad del produc-
to o servicio, de tal manera que el proceso de cambio
generado por el programa se vea reflejado en la for-
ma de hacer las cosas cada dia.

Es una realidad que el desarrollo del personal
trae innumerables beneficios para la empresa, pues
de ellos surgen las mejores ideas para el mejora-
miento de los procesos y procedimientos, de los pro-
ductos o servicios y la manera como son prestados.

Es asi como en el Hotel Bogota Royal el personal
de todos los niveles es muy receptivo en cuanto a las
dificultades que se presentan durante la prestacion de
los servicios. Con amabilidad y diligencia se encuentran
siempre dispuestos a resolver los problemas y con su
actitud logran construir una imagen mas sdlida de la
empresa, superando de paso las deficiencias del siste-
ma, teniendo siempre en mente que lo importante no es
quién tuvo la culpa sino que acciones se deben realizar
para que no se presente nuevamente dicho problema,
En esta empresa todo el personal conoce exactamente
lo que significa el hecho de que un huésped quede to-
taimente satisfecho por servicios prestados en el hotel
durante su estadia.

El trato del personal con los clientes es mucho
mas notorio e importante cuando se trata de la pres-
tacion de servicios, por ejemplo, en el caso de Ad-
postal se ha resaltado la importancia real que tienen
los carteros en la prestacion de los servicios postales,
pues son ellos quienes pueden servir de enlace entre
el cliente y la entidad —el cartero es tal vez la Unica
persona con quien el cliente tiene contacto directo—.
De igual manera ocurre con los funcionarios que
atienden a los clientes en las ventanillas, quienes de-
ben estar capacitados para responder cualquier in-
quietud que les presente un cliente, con relacién a los
nuevos servicios que la entidad ha creado para cubrir
las necesidades de los clientes. Estos ejemplos
muestran cuan importante es que se establezcan po-
liticas relacionadas con la capacitacion del personal
en materia no sdlo de calidad sino de conocimiento
amplio de la entidad y de los servicios que presta, pa-
ra que puedan orientar a los clientes sobre éstos.

Con relacion a Carvajal S.A., los cursos de capaci-
tacion que se realizan de forma constante en la empre-
sa muestran el interés de las directivas por el desarrollo
de sus empleados, y compromete a los mismos en la
formacién de grupos de mejoramiento, circulos de cali-
dad, etc., lo cual es de vital importancia para lograr su
objetivo principal: “la bisqueda de la calidad".

Finalmente, se puede hablar de la importancia que
ha tomado a nivel nacional la aplicacion de la calidad
como una filosofia empresarial y como una estrategia
para hacer frente a la apertura econémica y a los requi-
sitos que en cuanto a la certificacién de calidad son
exigidos hoy para acceder a los mercados mundiales;
tal es el caso del mercado creado por la Comunidad
Econémica Europea, la cual ha estructurado una serie
de reglamentaciones en donde uno de los requisitos
mas importantes para la comercializacion son las certifi-
caciones de calidad y el cumplimiento de normas técni-
cas internacionales. De igual manera, ocurre en los
bloques comerciales de América y Asia ()
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ADPOSTAL

BOGOTA ROYAL

CARVAJAL

Especificacion | Instituto publico

del servicio descentralizado
o producto que se encarga
que presia. del manejo integro

de la correspondencia
nacional e internacional.

Hotel cinco estrellas

que hace parte

de la Cadena de Hoteles Royal.
Enfocado a la comunidad

de negocios a nivel nacional

e internacional,

centro de negocios

e informacion.

Multinacional colombiana
que comercializa productos
manufacturados, produce
articulos de oficina, articulos
plasticos, ensamblaje

de computadores, sistemas
de telefonia, entre ofros.

| Razon por la cual
la empresa
se involucra
con calidad total.

Mantenerse en el mercado.
contrarrestar la competencia
| de los correos paralelos.

Nace con el hotel, hace parte
integral de todas las actividades |competitivo y para garantizar
| que alli se desarrollan.

Con el propésito de ser

la calidad de sus productos
y servicios.

| Definicion particular | Controlar

| de la calidad los procedimientos
involucrados

| en el manejo
de la correspondencia.

Brindar al huésped
un excelente servicio.

Hacer las cosas bien

desde sl primer momento,
estrategia para mejorar

su posicion en el mercado

y asegurando la plena
satisfaccion de sus clientes,
el crecimiento de la empresa
y el desarrollo del personal
que la integra.




