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RESUMEN

La Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos (UEBMM) de Granma en su
afan por lograr la mejora organizacional continua, se encuentra inmersa en la
consolidacion del perfeccionamiento empresarial, sin embargo no cuenta con un sistema
de gestidn de costos de la calidad, razén por la cual el objetivo general del presente
trabajo es implantar un sistema de gestion de costos de la calidad en la UEBMM de
Granma, que le permita a la direccion contar con una herramienta gerencial para la toma
de decisiones y el control estratégico de la calidad. Se trabajé sobre la base de la
propuesta metodologica de Gonzalez Reyes (2015) ya que combina el enfoque de
sistema, de gestion, mejora continua y de procesos, logrando un balance entre las
funciones de planificacion, implementacion, control y mejora; para darle cumplimiento al
objetivo trazado se utilizaron diversos métodos de investigacion en el orden tedrico y
empirico. Los resultados de la implantacidn del sistema de gestion de costos de la calidad
en los procesos clave operaciones y transportacion indicaron que la empresa se encuentra
en la zona de mejora, por lo que se recomienda extender el procedimiento a los restantes

procesos de la entidad.



ABSTRACT

The Unit Managerial Basic Wholesaler of Medications (UEBMM) Granma in its quest to
achieve continuous organizational improvement, is immersed in the consolidation of
business improvement, however does not have a management system quality costs, why
which the general objective of this work is to implement a system of management of quality
costs in the UEBMM of Granma, which will allow management to have a management tool
for decision making and strategic quality control. We worked on the basis of the
methodology Gonzalez Reyes (2015) and combining the system approach, management,
continuous improvement and process, achieving a balance between the functions of
planning, implementation, control and improvement; to comply with the objective set
various research methods in theoretical and empirical order were used. The results of the
implementation of the management system of quality costs in key processes transportation
and operations indicated that the company is in the zone of improvement, so it is

recommended to extend the process to other processes of the organization.
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INTRODUCCION
La calidad ha llegado a ser una de las fuerzas mas importantes que conducen al éxito

organizacional y al crecimiento de las empresas en mercados nacionales e
internacionales. Dentro de este marco, el sistema de gestidon de la calidad resulta
primordial, pero en él se hace necesario la utilizacion de una de sus mas eficaces
herramientas de control: los costos de la calidad. Este hecho tiene lugar porque dan a
conocer el gasto en que se incurre para implantar, realizar operaciones, mantener y
mejorar el sistema de gestion de la calidad; convirtiéndose en una poderosa herramienta
para la toma de decisiones.

Los destacados y sostenidos resultados alcanzados por muchas empresas cubanas, han
contribuido favorablemente a la consolidacion de una cultura de calidad en el sector
empresarial, como parte de la cual, el conocimiento de los costos de la calidad constituye
un interés cada vez mas generalizado. Como via para mejorar su competitividad las
organizaciones luchan por brindar cada dia un mejor servicio y crear mecanismos que les
ayuden a perfeccionarlos, por lo que se encuentran enfrascadas en la actualizacién de su
modelo econdémico, cuya vision es lograr la incorporaciébn de todas sus empresas al
perfeccionamiento empresarial.

Por tal motivo, en el Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
“‘Reglamento para la implantacion y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal” en su articulo 625 se plantea que una de las principales funciones a
realizar por la empresa es: que deben implantar un sistema de costos de la calidad como
parte integrante de su sistema de costos (2007, p.158).

En una total relacion con lo anteriormente planteado, la Norma Cubana (NC) de la
International Organization for Standardization (ISO) 9004: 2009 “Gestion para el éxito
sostenido de una organizacion: enfoque de gestién de la calidad” también hace referencia
a esto en su requisito 6.2 “Recursos financieros” donde se plantea que la mejora de la
eficacia y eficiencia del sistema de gestion de la calidad influye positivamente en los
resultados financieros de la organizacién (p.6). Por otro lado, los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, establecen que el control de la
gestion empresarial se basara principalmente en mecanismos econdmicos financieros

(2011, p.5), donde los costos de la calidad juegan un papel primordial.



Para el desarrollo de los sistemas de costos de la calidad, han surgido en los ultimos diez
afos diversas propuestas metodolégicas, algunas de ellas son: Gémez Alfonso y Castillo
Garrido (2006); Armenteros Arencibia y Gonzalez Gonzalez (2007); Cruz Santiago,
Moreno Pino y Hernandez Concepcion (2008); Solérzano Gonzalez (2009); Escoriza
Martinez (2010); Jorge Cabreja y Avila Pérez (2010); Batista Patterson (2011); Fragas
Dominguez (2012); Leyva Dominguez y Moreno Pino (2013); Leyva Dominguez (2014) y
Gonzalez Reyes (2015). De forma general, entre las variables mas representadas en las
propuestas metodolégicas destacan: implantacion, control, planificacion, mejora,
generalizacion, enfocada al servicio y enfoque de proceso. La principal carencia de la
mayoria de estas propuestas metodoldgicas que afectan la adaptacion de los sistemas de
costos de la calidad a las exigencias empresariales son: la ausencia de un sistema
informatico que mejore y agilice el célculo de los costos de calidad, el pobre analisis del
impacto social y la gestion del cambio.

Nuestro pais ha logrado escalar peldafios importantes en lo que a gestidn estratégica de la
calidad se refiere, sin embargo, queda mucho por avanzar debido a que muchas entidades
aun no tienen implantado el célculo de los costos de la calidad, a pesar de la probada
necesidad de su determinacién y analisis como herramienta para la toma de decisiones de
la gerencia de una empresa de produccién o servicio. Entre esas empresas se encuentra
la Unidad Empresarial Béasica Mayorista de Medicamentos de Granma de la
Empresa Comercializadora 'y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED)
perteneciente a BioCubaFarma, que a pesar de contar con un sistema de gestion
integrado desde el afio 2009 y tener avalado la Gestion del Conocimiento y la Tecnologia
(GECYT) el sistema de gestién de la calidad (SGC) sobre la base de la NC ISO 9001:
2008, no tienen implantado un sistema de gestion de costos de la calidad (SGCC).

Al no tener establecido un sistema de gestion de costos de la calidad en la UEBMM de
Granma se dificulta el seguimiento de los procesos de la entidad, el célculo de los costos
asociados a la no calidad y a las no conformidades, asi como la valoracion de nuevos
programas de mejora de la calidad, la deteccion de los procesos con mayores problemas,
lo que en Ultima instancia afecta el proceso de consolidacion del sistema de direccion y
gestion, por lo que se origina el siguiente problema profesional: ¢Como gestionar los

costos de la calidad en la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de



Granma?

Teniendo en cuenta el problema profesional definido se establece como objeto
de la investigacion, la gestion de la calidad. Para darle solucion al problema
profesional se formulé como objetivo general de la investigacion: implantar un sistema
de gestion de costos de la calidad en la UEBMM de Granma.

Para lograr una correspondencia con el objetivo general de la investigacion se
establecieron los siguientes objetivos especificos:

1. Elaborar el marco teorico practico referencial de la investigacion derivado de la
consulta de literatura nacional e internacional actualizada sobre el tema objeto de
investigacién

2. Seleccionar un procedimiento que permita la implantacion de un sistema de gestion
de costos de la calidad

3. Aplicar parcialmente el procedimiento en la Unidad Empresarial Basica Mayorista
de Medicamentos de Granma.

El campo de accion sobre el cual se enmarcard la presente investigacion sera el sistema
de gestidon de costos de la calidad de la UEBMM de Granma, como respuesta al problema
planteado se declara la siguiente idea a defender: la implantacién de un sistema de
gestién de costos de la calidad en la UEBMM de Granma contribuye a obtener una mayor
eficiencia del sistema de gestion de la calidad y facilita el proceso de toma de decisiones.
Para llevar cabo el objetivo de esta investigacion se utilizaron métodos cientificos. En el
orden tedrico se utilizaron:

o Analisis y sintesis: para realizar reflexiones de manera légica sobre el problema a
investigar, asi como interpretar el procesamiento de la informacién obtenida

o Histérico — logico: permite determinar la evolucion a través de los afios y estado
actual del problema y del objeto de investigacion

o Inductivo-deductivo: para la obtencion de conocimientos en general y el diagnostico
del objeto de estudio

o Sistémico estructural: para abordar el caracter sistémico de la empresa y de la
gestion de los costos de la calidad.

En el orden empirico se utilizaron:

o Andlisis documental: revision de fuentes de informacion para conocer el estado real



de la organizacion en su historia viva

o Observacion: para constatar donde se reflejan con mayor claridad los costos
asociados a la calidad

o Entrevistas: para verificar y conocer informacion de primera mano relacionada con
el objeto de estudio

o Encuesta: para conocer la existencia o no de un mecanismo que permita el calculo,
planificacion y andlisis de gastos que generan costos de la calidad, asi como el nivel de
conocimiento en el tema

o Voto ponderado: para la seleccion de los procesos de prueba

o Métodos estadisticos: para la seleccion del concepto de calidad, costo de calidad y
el procedimiento a utilizar.

El presente trabajo de diploma se encuentra conformado por dos capitulos. El primero, el
marco tedrico practico referencial de la investigacion integrado por tres epigrafes donde se
abordan temas relacionados con la calidad y su gestién, los costos de la calidad y sus
enfoques metodologicos mas recientes, asi como una valoracion del tema en la Unidad
Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Granma. El segundo capitulo cuenta
con dos epigrafes, uno dirigido a la descripcion del procedimiento seleccionado y el
segundo a los resultados obtenidos con su aplicacién. Para finalizar se encuentran las

conclusiones, las recomendaciones, las referencias bibliograficas y los anexos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
Para un mejor entendimiento de la temética objeto de estudio y sentar asi las bases
tedrico - practicas de la investigacion, los resultados de la revision de la literatura
especializada y de otras fuentes consultadas se estructuraron de forma que permitiera el
adecuado andlisis del estado del arte y de la practica. En consecuencia, en este capitulo
se reflejaran los aspectos mas relevantes relacionados con la gestion de la calidad, los
costos de la calidad como una de las formas de control de la gestion estratégica de la
calidad, enfoques metodoldgicos y los costos de la calidad en el contexto de la UEBMM de
Granma. EIl hilo conductor de la estrategia seguida en la construccién del marco teérico
practico referencial de la investigacion se muestra en el anexo 1.

1.1 Gestion de la calidad

El desarrollo industrial, econdémico y social de un pais depende principalmente de sus altos
niveles de calidad y productividad, asi como de su crecimiento constante en estos
aspectos, por lo que resulta de suma importancia encontrar y seguir una estrategia
adecuada para lograrlo. En consecuencia, desde hace algunas décadas los esfuerzos se
han encaminado en esta direccion y como resultado han surgido diversas formas de
gestionar la calidad, constituyendo su gestion el instrumento mas poderoso y avanzado,
gque en manos de las empresas les permite alcanzar una ventaja competitiva en el
mercado.

1.1.1 Evolucién historica de la calidad

La calidad ha sido una de las manifestaciones que a través del progreso de la humanidad
se ha investigado la forma de ampliarla y perfeccionarla; su definicion ha sido expresada
por diferentes autores resultado de los diferentes escenarios sobre los que se ha
desarrollado el término en el transcurso del tiempo y que independientemente de que su
utilizacién se remonta a la antigtiedad, no es hasta principio del siglo XX que se registra en
la literatura como el inicio de su evolucion, evolucion que demuestra que ninguna etapa ha
suplantado la anterior, sino que la ha perfeccionado y adaptado a las condiciones del
mercado.

Con el paso del tiempo la evolucion de la calidad, fue pasando por varias etapas en las
cuales se observan algunas divergencias entre los autores que las estudiaron, ya que

unos establecen tres etapas: inspeccion, control estadistico de la calidad y aseguramiento



de la calidad; otros diferencian cuatro etapas fundamentales encontrdndose una
contradiccion entre direccion estratégica de la calidad y gestion total de la calidad; sin
embargo hay un grupo de autores, entre los que destacan Ferrer Mur, Pérez Planas y
Vallejo Rodriguez (2004); Taype Molina (2007); Valdés Herrera (2010); Batista Patterson
(2011) y Medina, Damas y col. (2012) que dividen la evolucion de la calidad en cinco
etapas: inspeccion, control estadistico de la calidad, aseguramiento de la calidad,
direccidon estratégica de la calidad y gestion total de la calidad. (Gonzalez Reyes, 2015,
p.7)

La autora coincide con esta ultima division de la evolucion de la calidad, la cual resulta
mas acertada al separar en el tiempo a la direccién estratégica de la calidad y la gestién
total de la calidad, tendencias que si bien tienen puntos en comun, también generan
cambios de conceptos por los objetivos que persiguen en las empresas.

La primera etapa desde la Revolucién Industrial hasta 1930 represento la transformacion
del trabajo manual por el trabajo mecanizado. Antes de esta etapa el trabajo era
practicamente artesanal y se caracterizaba en que el trabajador tenia la responsabilidad
sobre la produccién completa de un producto. Durante la Primera Guerra Mundial, los
sistemas de fabricacién se hicieron mas complicados y como resultado de esto aparecen
los primeros inspectores de calidad a tiempo completo, esto condujo a la creacion de las
areas organizativas de inspeccion separadas de las de produccion. Esta época se
caracterizaba por la inspeccion, y el interés principal era la deteccién de los productos
defectuosos para separarlos de los aptos para la venta.

De 1930 a 1949 transcurre la segunda etapa donde los aportes que la tecnologia hacia a
la economia de los paises capitalistas desarrollados eran de un valor indiscutible. Sin
embargo, se confrontaban serios problemas con la productividad del trabajo. Este estado
permanecid6 mas o menos similar hasta la Segunda Guerra Mundial, donde las
necesidades de la enorme produccion en masa requirieron del control estadistico de la
calidad. El interés principal de esta época se caracteriza por el control, que garantizaba no
solo conocer y seleccionar los desperfectos o fallos de productos, sino también la toma de
accion correctiva sobre los procesos tecnoldgicos. Los inspectores de calidad continuaban
siendo un factor clave del resultado de la empresa, pero ahora no solo tenian la

responsabilidad de la inspeccidn del producto final, sino que estaban distribuidos a lo largo



de todo el proceso productivo. Se podria decir que en esta época “la orientacion y enfoque
de la calidad paso de la calidad que se inspecciona a la calidad que se controla”.
Corresponde con el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial de 1950 hasta 1979 la
tercera etapa, en la cual la calidad se inicia al igual que en las anteriores con la idea de
hacer hincapié en la inspeccion, tratando de no sacar a la venta productos defectuosos.
Poco tiempo después, se dan cuenta de que el problema de los productos defectuosos
radicaba en las diferentes fases del proceso y que no bastaba con la inspeccion estricta
para eliminarlos. Es por esta razon que se pasa de la inspeccion al control de todos los
factores del proceso, abarcando desde la identificacion inicial hasta la satisfaccion final de
todos los requisitos y las expectativas del consumidor. Durante esta etapa se considero
gue este era el enfoque correcto y el interés principal consistié en la coordinacion de todas
las areas organizativas en funcion del objetivo final: la calidad. Comienzan a aparecer
programas y se desarrollan sistemas de calidad para las areas de calidad de las
empresas, donde ademas de la medicion, se incorpora la planeacion de la calidad.

En la década del 80 se desarrolla la cuarta etapa donde la caracteristica fundamental
radicaba en direccion estratégica de la calidad, por lo que el logro de la calidad en toda la
empresa no es producto de un programa o sistema de calidad, sino que es la elaboracién
de una estrategia encaminada al perfeccionamiento continuo de ésta, en toda la empresa.
El énfasis principal de esta etapa no es so6lo el mercado de manera general, sino el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes, para construir una
organizacion empresarial que las satisfaga. La responsabilidad de la calidad es en primer
lugar de la alta direccidn, la cual debe liderarla y deben participar todos los miembros de la
organizacion. En esta etapa, la calidad era vista como “una oportunidad competitiva, la
orientaciéon o enfoque se concibe como la calidad se administra”.

La quinta etapa acontece desde 1990 hasta la fecha mostrando como caracteristica
fundamental que pierde sentido la antigua distincion entre producto y servicio. Lo que
existe es el valor total para el cliente. Esta etapa se conoce como Gestion de Calidad
Total, siendo el mismo un enfoque organizacional global, que hace de la calidad de los
servicios, segun la percibe el cliente, la principal fuerza propulsora del funcionamiento de

la empresa.



El paso de una etapa a otra en la evolucion de la calidad permite ver de una manera mas
clara la necesidad de ofrecer un servicio o producto de mayor calidad a la sociedad, asi
como también la manera en la que se fueron involucrando las organizaciones en la
busqueda del éxito y la perfeccidén, y da a demostrar que con el paso del tiempo vy el
desarrollo de la tecnologia se seguirdn mostrando pequefios avances.

1.1.2 Anélisis conceptual de la calidad

Asociado a la evolucion de la calidad, un tema polémico ha sido su definicién, lo que ha
traido como consecuencia una ola desenfrenada de propuestas de conceptos, algunos
mas abarcadores y con diferentes puntos de vista, pero evolucionado en correspondencia
con las exigencias cambiantes de la sociedad. La palabra calidad, tiene sus inicios en el
término griego kalos, que significa "lo bueno, lo apto" y también en la palabra latina
qualitatem, que significa "cualidad" o "propiedad"”, siendo empleada por primera vez por
Ciceron (106-43 a.n.e.), filosofo de la antigiiedad.

La primera definicion de calidad desde el punto de vista técnico de la produccion y los
servicios fue aportada por Joseph M. Juran en 1951 a partir de dos enfoques
fundamentales:

1-Calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades
de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio al producto.

2-La calidad consiste en no tener deficiencias (Juran, 1996, p. 2.1y 2.2).

Es necesario tener en cuenta simultaneamente estos dos conceptos dados por Joseph M.
Juran para cualquier analisis de la calidad porque ambos abarcan la aproximaciéon del
usuario, la del valor y la de la fabricacién, ademas la evolucion del concepto ha llegado a
convertirse en sinénimo de sistema de gestion empresarial. En esa direccidén, autores
como Taguchi (1989), Yamaguchi (1989), Crosby (1992), Ishikawa (1992), Schroeder
(1992), Deming (1993), Feigenbaum (1994), Hansen & Mowen (1996), Juran & Gryna
(1996), Cantu Delgado (2001) y Moreno Pino (2003) con sus visiones enfatizaron en
aspectos diferentes de la calidad, influyendo en la evolucion del concepto.

Innumerables personalidades intentaron aproximarse a la definicion del término calidad,
término que evoluciond y transformé su significado debido a las exigencias cambiantes de
la sociedad, para una mejor comprension de este concepto y analisis del mismo la autora

decidié estudiar para la realizacion de este trabajo los conceptos dados por autores a



partir del siglo XXI, para ello reunio un total de 40 conceptos recopilados por Gonzélez
Reyes (2015) (ver anexo 2), siguiendo a Garvin (1988) se valoraron en las definiciones
aspectos como enfoque trascendente, enfoque basado en el producto, enfoque basado en
el cliente, enfoque basado en la produccion y enfoque basado en el valor.

El primero de estos enfoques el enfoque trascendente trata la calidad como excelencia,
supone lograr el compromiso de todos los integrantes de la organizacioén para lograr un
producto lo mejor posible, empleando los mejores componentes, la mejor gestién y los
mejores procesos posibles. Otro de los enfoques es el enfoque basado en el producto que
define la calidad en funcion de una variable especifica y medible, de forma que las
diferencias en calidad reflejen diferencias en la cantidad de algun ingrediente o atributo del
producto. El enfoque basado en el cliente que es el tercero puntualiza que un producto
sera de calidad si satisface o0 excede las expectativas del cliente.

El cuarto de los enfoques, es el enfoque basado en la produccion que establece que la
calidad es la conformidad con los requerimientos, con las especificaciones de fabricacion.
El altimo de los enfoques es el enfoque basado en el valor y define que un producto sera
de calidad si es tan atil como los productos de la competencia y tiene un precio inferior, o
bien, si teniendo un precio comparable ofrece mayores ventajas.

El analisis realizado representado a través de un gréfico de radar (ver anexo 3) permitid
observar que las variables mayormente tratadas fueron la de enfoque basado en el cliente,
el enfoque basado en la produccion y la del enfoque trascendente, las dos Ultimas
contribuyen a la primera ya que para cumplir las expectativas del cliente hay que lograr un
compromiso de todos los integrantes de la organizacién y al mismo tiempo alcanzar la
conformidad con los requerimientos y especificaciones de fabricacién; de los 40 autores
mencionados anteriormente 11 tratan el enfoque trascendente, 17 hacen alusion al
enfoque basado en la produccion y 34 de ellos abordan la variable enfoque basado en el
cliente en su definicion, lo que demuestra que juega un papel fundamental y que toma
cada vez mas fuerza en el término calidad.

Ademas se realiz6 un grafico de barras (ver anexo 3) de los autores de los ultimos diez
afios que habian abordado el término, observandose que solo tres autores tratan tres
variables en su concepto los cuales son las Normas Oficiales Mexicanas de Control de
Calidad (NOM-CC)(citada por Hernandez Junco, 2009), Pailiacho (2012) y Portilla Castell



(citado por Boloy Romero, 2014), los demas autores solo tratan una o dos variables en sus
definiciones, de los tres autores mencionados anteriormente solo Normas Oficiales
Mexicanas de Control de Calidad (NOM-CC)(citada por Hernandez Junco, 2009) y Portilla
Castell (citado por Boloy Romero, 2014) tratan las variables enfoque trascendente,
enfoque basado en la produccién y enfoque basado en el cliente.

De forma general y para los efectos de la investigacion, la autora coincide con la definicion
dada por Portilla Castell (citado por Boloy Romero, 2014), pues resulta la mas acabada,
logrando incluir de forma explicita o implicita el mayor nimero de las variables propuestas,
sin descuidar el enfoque basado en el cliente, tan importante para el logro de una calidad
eficiente, haciendo énfasis en el cumplimiento de sus requerimientos y expectativas
proponiendo a la organizacion estar constantemente analizando las mismas ante cualquier
cambio del entorno.

1.1.3 Principales enfoques para la gestion de la calidad
Para gestionar la calidad en las organizaciones en la actualidad, de acuerdo a Torres,

Treto y Santos (2003), existen tres enfoques fundamentales (figura 1) a través de los
cuales se ha desarrollado la gestion de la calidad, que aunque tienen puntos comunes,

poseen también algunas diferencias esenciales.

Enfoque de los Enfoque de los
gurus premios

Enfoque de las
normas

Figura 1. Principales enfoques de la gestién de la calidad
Tomado de: Batista Parra, 2014, p.10
William Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y
Philip Crosby, son los llamados “cinco grandes de la calidad” y aunque tengan algunas
similitudes de la manera de ver la calidad, cada uno se identifica por alguna particularidad.
Edwards W. Deming (1900): desarroll6 el Control Estadistico de la Calidad; fue el héroe
salvador de la maltrecha economia japonesa al situarla a nivel mundial. Escribe su primer

libro "El hombre y su mision", luego "EI Método Deming de Direccion”, realiza una

10



explicacion de los famosos 14 puntos para el éxito y siete enfermedades mortales y
obstaculos en que se basa la teoria de Deming. Su tercer libro fue "EI Método Deming en
accion” y se le considera el Padre de la administracion moderna.

Joseph M. Juran (Rumania, 1904): en Japon, orienta el control estadistico de la calidad y
ensefia conceptos de administracion por calidad. Entre las numerosas contribuciones, se
encuentran la definicion de la calidad, el aspecto econdmico de la calidad, la adaptacion
del principio de Pareto a la calidad. El enfoque de Juran sobre la administracion por la
calidad se basa en la Trilogia de Juran (planear, controlar y mejorar continuamente la
calidad). Cre6 Juran Institute para brindar asesoria a todo el mundo y formo parte de la
American Society for Quality Control (ASQC).

Kaoru Ishikawa (1915): fue el primer autor que destaco las diferencias existentes entre
Japon y el occidente en el estilo de direccion. Es conocido como el padre de los Circulos
de calidad en Japon, y ademés por el diagrama de Ishikawa o causa efecto. En su libro
“Guia de control de calidad”, describe las siete herramientas de control de la calidad.
Armand V. Feigenbaum (1922): fundador de la filosofia de “control de la calidad total”. Fue
el primer autor en visualizar la idea de que la calidad no solo se centra en el proceso
productivo, sino en todas las funciones administrativas de la organizacion. Enfatizé que la
calidad depende de la motivacion y el interés del personal. Expresé los nueve factores
fundamentales que afectan a la calidad (las “9 Ms”). Cred un sistema de calculo de los
costos operativos de la calidad (o de la no calidad) y plante6 que la reduccién de estos
costos, como consecuencia de la implantacién de un sistema de la calidad, se debe a dos
razones: el uso 6ptimo del producto y la inversion en prevencion.

Philip B. Croshy (West Virginia, 1926): en los afios sesenta escribi6 su libro “La calidad no
cuesta”, donde propone un programa de 14 pasos que tituld “cero defectos”. Desarroll6
toda una teoria basado fundamentalmente en, que lo que cuesta dinero son las cosas que
no tienen calidad, de todas las acciones que resultan de no hacer las cosas bien desde la
primera vez, de ahi su tesis de la prevencion. Fundé la compafia Philip Crosby
Associates.

A los guris y sus aportes en la evolucién de la calidad se encuentra adyacente los
galardones que se entregan a las organizaciones que constituyen el reconocimiento de los

resultados de la busqueda constante del perfeccionamiento de la gestion de la calidad,
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ademas de convertirse en un instrumento que guia a las organizaciones hacia la mejora
continua de sus procesos. Es un estimulo a la excelencia sobre la base de la filosofia de la
calidad total, es preciso sefalar el resultado de estos, puesto que detras de cada uno de
estos reconocimientos o premios han surgido nuevos cambios en la gestion de la calidad.
Un claro ejemplo de esto es el modelo del Premio Deming que aparecio por primera vez
en 1951, el cual propago la filosofia referente a la calidad imperante, orientada hacia el
control estadistico de la calidad de aquellos tiempos. Con este premio se resaltd la
necesidad de la estandarizacion de los procesos como complemento necesario para el
proceso de mejora (Conti, 1993) y las relaciones con los suministradores (Boris, 1995).

En 1987 es publicado el modelo del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige, que un
afio mas tarde en los Estados Unidos da gran énfasis a los sistemas de informacion y
analisis, asi como al cliente y su satisfaccion. En 1997, después de ser revisado, presta
atencion a la planificacién estratégica y al desarrollo de actividades de benchmarking
como pilar fundamental de la mejora de la direccion.

Mientras que el modelo de Malcolm Baldrige evolucionaba, en 1991 aparece el modelo del
Premio Europeo a la Calidad, poniendo énfasis en el impacto social y medioambiental, en
las personas, en los resultados financieros y no financieros (Boris, 1995; Conti, 1993 y
1997; Jeffries, 1995), asi como en el aprendizaje y la innovacion.

El tercer enfoque es el concerniente a las normas, las que fueron creadas con el objetivo
de promover el desarrollo de la estandarizacion y las actividades relacionadas en el
mundo, con la visién de facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios,
desarrollar la cooperacion en la actividad intelectual, cientifica, tecnologica y comercial. En
octubre de 1946, surgen en Londres; a partir de la Federacién Internacional de
Asociaciones Nacionales de Normalizacion (1926 - 1939), la International Organization for
Standardization (1ISO). Se asimila a una palabra griega “isos” que quiere decir “igual”’ y se
establece como sede para su funcionamiento la ciudad de Ginebra, Suiza.

Dicha organizacion cred en 1987 la serie de normas ISO 9000, publicando la norma I1ISO
8402: “Vocabulario”, la ISO 9000: “Directrices para la seleccion de los modelos para el
aseguramiento de la calidad” y los tres modelos ISO 9001, 9002 y 9003; que plantea los

requisitos para los sistemas de aseguramiento de la calidad aplicables a las empresas.
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Ademas, surgio la ISO 9004 dirigido al orden interno o mejora continua del desempefio de
la organizacion.

A medida que fue evolucionando la manera de ver la calidad se hizo necesario hacer
revisiones, es por esto que en el afio 1994 se realizo la primera revision de estas normas.
En el afio 2000 aparece una nueva edicion, la ISO 9000, promoviendo la adopcion de un
enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora un sistema de
gestion de la calidad. La 1ISO 9001 unifica los criterios de los tres modelos anteriores (ISO
9001, ISO 9002 e ISO 9003) siendo aplicable a cualquier organizacién, mientras la ISO
9004 se convirtié en el modelo para la mejora del desempefio.

Las versiones vigentes son las ISO 9000: 2005 “Fundamentos y vocabulario”, ISO 9001:
2008 “Requisitos para un SGC norma certificable” y la ISO 9004: 2009 “Guia para la
gestion del éxito sostenido complemento para la ISO 9001: 2008, sin embargo en
septiembre del afio 2015 se public6 la norma ISO 9001: 2015 con un periodo de transicién
propuesto de 3 afios a partir de la publicacién, en la misma se proponen cambios con
respecto al contexto de la organizacion donde se requiere de un analisis para identificar
los factores externos e internos que son relevantes para su funcionamiento y que inciden
en los resultados previstos por el sistema de gestidén, asi como que tendra implicaciones
importantes para el disefio del sistema de gestion y su alineacion estratégica, se
presentan cambios respecto al liderazgo, la gestion del riesgo, la gestién del cambio, el
desemperio y la integracion de los diferentes sistemas.

La autora de esta investigacion esta de acuerdo en que los aportes dados tanto por los
gurus, como los premios y las normas han sido motores que han impulsado el desarrollo
de la gestién de la calidad desde el principio de su evolucién hasta la actualidad, puesto
estos ofrecen una guia detallada y herramientas especificas para el buen funcionamiento y
desarrollo de una organizacion, bien sea de produccién o servicio, ademas de una vision
de la gestion estratégica de la calidad y las formas de control estratégico las cuales son la
satisfaccion del cliente, las auditorias internas y los costos de la calidad, centrando la
atencion en esta Ultima para los efectos de la investigacion.

1.2 Los costos de la calidad como una de las formas de control de la gestion

estratégica de la calidad

13



En la actualidad no se puede abordar la gestion de la calidad sin hablar de una continua
reduccion de los costos de la calidad. Los costos de la calidad son una excelente
herramienta para la toma de decisiones. Conocer el ahorro en los costos de calidad tiene
un efecto impactante en la direccién de las organizaciones, pues permite la obtencion de
recursos necesarios para el mantenimiento y la mejora de la calidad y sugiere la cantidad
gue debe ser invertida en dichas actividades. Es por ello que los costos de la calidad han
surgido como una de las formas mas importantes de control de la gestion estratégica de la
calidad, en conjunto con las auditorias y el andlisis de la satisfaccion del cliente.

1.2.1 Origen y evolucion de los costos de la calidad

El conocimiento de los costos de la calidad se remonta a los inicios de la revolucion
industrial, si bien no se conocian con ese hombre eran perfectamente identificados y por lo
general, se agregaban como complemento a otros tipos de costos, principalmente a los
costos indirectos. A medida que el nivel de especializacion aumentd se crearon
dependencias dentro de las organizaciones que se encargaban del control econémico que
permitié la diferenciacion de los diferentes costos y areas que los generan.

Los primeros autores que reconocieron los costos de la calidad fueron Miner (1933, p.300)
y Crockett (1935, p.245) en la década de los 30, pero no es hasta finales de los afios
cincuenta y comienzos de los sesenta cuando se muestran un creciente interés sobre el
tema de los costos de la calidad. Asi Juran, a principios de los cincuenta, en el primer
capitulo de su libro “Quality Control Handbook”, hace referencia al término "costos de la
calidad", resaltando la importancia de medir y controlar estos costos evitables de la
calidad, como oro en la mina que debe de ser extraido. Los trabajos de Masser (1957),
Freeman (1960) y de Feigenbaum (1994) establecen las primeras clasificaciones de los
costos de la calidad. A principios de los 60, la multinacional ITT es una de las primeras
empresas que empieza a calcular los costos de la calidad (Crosby, 1992, p.100).

En 1961 la American Society For Quality Control (ASQC), cre6 el Comité de Costos de
Calidad y en 1963 se promulgan por el Ministerio de Defensa de los EE.UU las
especificaciones militares MIL-Q-9858-A sobre los requisitos del programa de calidad,
donde se exige al contratista que “conserve y use los datos de los costos de la calidad
para la gestion del programa de la calidad” (ASQC, 1963). EI Comité de Costos de Calidad
publicé en 1967 su primer documento: “Quality Cost-What and How” (ASQC, 1974), donde
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establece el contenido que deberia tener un programa de costos de la calidad; también
define los conceptos de los elementos integrantes de los costos por categorias, siguiendo
la clasificacion de Feigenbaum (1994) e incorporando nuevas fuentes de datos sobre el
costo.

En Europa, en 1981, el British Standard Institute (BSI) publicé la norma BS 6143, Guide to
the Determination and Use of Quality Related Costs (BSI, 1981), y sus revisiones en 1990
y 1992, (BSI, 1990, 1992) con la influencia de las recomendaciones de las normas
americanas. En 1986 la Asociacion Francesa de Normalizaciéon (AFNOR) publicé la norma
X50-126: Guide d"evaluation descodts résultant de la non-qualite (AFNOR, 1986), donde
se facilita un cuestionario para la obtencién de los datos de los costos de la calidad. Morse
& Roth (1987) alertaron sobre la importancia de los costos de la calidad en su articulo
‘Why quality costs are important” y advierten sobre la conveniencia de que los
profesionales de la contabilidad se encarguen del registro y medida.

En Espafia se empieza a hablar de los costos de la calidad hacia los afios setenta, cuando
se hacen las primeras recomendaciones para elaborarlos por la Asociaciéon Espafiola para
la Calidad (AEC, 1991). En 1995, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion
de Empresas (AECA) publica el documento n® 11 sobre principios de contabilidad de
gestion “costos de calidad”.

Tras el estudio realizado del origen y evolucion de los costos de la calidad, la autora
concuerda que aunque aun hay mucho por recorrer en este tema, resulta cierto que el
andlisis de los mismos tiene cada vez mas importancia dentro de la gestion empresarial
centrada en la competitividad, posibilitando identificar las areas que presentan mayores
deficiencias, a partir de la cual se pueden trazar proyectos de mejora continua ya que las
organizaciones sufren importantes pérdidas de potencial humano y econédmico motivado
por los costos de la calidad.

1.2.2 Marco conceptual de los costos de la calidad

Precisamente como evolucionaron y se fueron fortaleciendo dia a dia los costos de la
calidad, se crearon diversos conceptos, de los cuales muchos se transformaron con el fin
de acercarse al objetivo que se persigue con los costos de la calidad a través de los

conceptos de gestion de la calidad total y el mejoramiento continuo, progresando la
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concepcion de identificar los costos necesarios para llevar a cabo las distintas funciones
de las empresas.

Los especialistas valoran de una manera diversa el concepto de costo de la calidad, por
esta razon y para una mejor comprension resulta importante realizar un acercamiento al
término, para ello se decidi6 efectuar la consulta de las definiciones a un total de 53
teoricos de la materia (ver anexo 4). El estudio se realizo a partir del andlisis realizado por
Gonzalez Reyes (2015), para ello se escogieron algunas de las variables tratadas por esta
autora y utilizando el mismo procedimiento de Pérez Campdesufier (2006) se decidio tratar
ademas la variable actividades, la cual se considera importante ya que resume un alto
grado de presencia en las definiciones.

Se obtuvo un total de diez variables con las que se construyé una matriz binaria que
sintetiza la representacion de cada una de las variables en las definiciones, la cual se
procesdé mediante el paquete estadistico Statistic Program for Social Sciences (SPSS)
para Windows version 19.0. Se utilizo para el estudio un andlisis factorial con el método de
extraccion “analisis de componentes principales” y como método de rotacidon
“Normalizacién Varimax con Kaiser”, obteniéndose la convergencia en la sexta iteracion.
Se realiz6 un analisis de validez y fiabilidad del andlisis factorial para explicar el
comportamiento de las variables incluidas en el estudio, el cual demostré que la técnica
utilizada resulta util (ver anexo 5). Como se observa, los cuatro primeros componentes
explican el 78.921% de la varianza total, lo cual se considera positivo para los fines de la
investigacion. La proyeccion de las variables en el plano factorial permite visualizar la
estructuracion de los cuatro grupos (ver anexo 5).

En el primero de los grupos destacan autores como Ruiz Villar (1993); Dale & Plunkett
(1995); Garcia, Quispe y Raez (2002); Vermorm (2010); Cuatrecasas Arbos (2010) y
Pailiacho (2012); los cuales asumen la mejora, mejora continua, el SGC y actividades
como elemento generador de costo de la calidad. Lobon (1991); Asociacion Alemana Para
la Calidad (1992); Dale & Plunkett (1995); AECA (1995) y Garciga Garciga (2005)
destacan entre los autores del segundo grupo (definen el costo de la calidad segun las
variables, planificacion e implantacién). Autores como Campanella & ASQC (1990),
Asociacion Alemana Para la Calidad (1992); Harrington (1993); Feigenbaum (1994); Dale
& Plunkett (1995); Gutiérrez (1996); Garcia, Quispe y Raez (2002); Beecroft (2006); Dzul
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Lépez y Garcia Villar (2008); Vizcarra (2010) y Pailiacho (2012) integran el tercer grupo,
caracterizado basicamente por dividir el costo de la calidad en tres categorias: prevencion,
evaluacion y fallos.

Por altimo, en el cuarto grupo el elemento de referencia lo constituye la accion de control,
y el Unico autor que hace alusion al término control en su definicion es Cuervo Ballesteros
(2000). A consideracion de la autora y para los efectos de la investigacion se adoptara
como concepto de costos de la calidad la definicion dada por Dale & Plunkett (1995),
debido a que es la que incluye seis de las diez variables anteriormente referidas contenida
en tres de los grupos que quedaron tras realizar el analisis.

Después de analizar los conceptos dados por los autores acerca de los costos de calidad,
se pudo apreciar que existen diferentes puntos de vista a la hora de definir lo que es el
término, ocurriendo lo mismo en las clasificaciones de los costos de calidad, por lo que la
investigadora realiz6 un estudio para ver cual era la clasificacibn que mayormente era
tratada por los autores y cudl era su evolucion en el tiempo. Para ello se analizaron los
diferentes conceptos que fueron dados a partir del siglo XXI y se tomaron como las
clasificaciones mas significativas: prevencion, evaluacion y fallos (PEF), de calidad y de no
calidad, de conformidad y de no conformidad, valor afiadido y no valor afadido y evitables
y necesarios.

Se pudo apreciar al realizar el analisis que la clasificacion que mas ha sido utilizada es la
PEF (ver anexo 6), con un total de 38 autores que la han tratado, otra de las
clasificaciones que generalmente se aprecia en las definiciones es la de conformidad y no
conformidad apareciendo en un total de 15 definiciones, las otras clasificaciones son
reflejadas en los conceptos con una menor frecuencia. Para ver como la clasificacién PEF
evolucionaba en el tiempo, ya que la misma es la que generalmente se trata en los
conceptos se pudo observar (ver anexo 6) que en el afio 2006 hubo un auge de la misma
ya que 17 autores hacen alusion a ella en sus definiciones y el otro afio donde hay varios
autores que la tratan es en el afilo 2010 demostrando que la clasificacion a pesar de ser un
clasico aun tiene vigencia en los ultimos afios.

En cambio, referente a los elementos que integran cada categoria no se ha logrado un
consenso acerca de cuales deben ser asignables a cada organizacion; lo l6gico es que

cada empresa identifique cada uno de los elementos que integran las categorias de costo
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de la calidad en funcion de sus caracteristicas y de las actividades que realiza, de forma
que sean un traje a la medida (Gonzélez Reyes, 2011, p.16). Para la realizacién de esta
investigacion se decidié adoptar las siguientes clasificaciones dadas por Gonzalez Reyes
(2011) teniendo en cuenta las caracteristicas de la entidad a aplicar el procedimiento para
la implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad.

Costos de prevencion: son los costos en los que incurre la empresa para evitar, prevenir y
reducir los errores, desviaciones y fallos de calidad, es decir, costos de actividades que
tratan de eludir la mala calidad de los servicios. A medida que los costos de prevencion se
incrementan, se espera que los costos por fallos disminuyan. Los elementos
correspondientes a los costos de prevencion son: planificacion de la calidad; evaluacion de
nuevos servicios; planificacidn del proceso; auditorias del sistema de calidad; estudio,
seleccién y evaluacién de proveedores; formacion en calidad y programas para el
mejoramiento de la calidad.

Costos de evaluacién: son aquellos costos en que incurre la empresa para garantizar que
los servicios no conformes con las normas de calidad puedan ser identificados y
corregidos antes de su entrega a sus clientes. Ademas incluye actividades para controlar y
mantener los servicios dentro de los niveles y especificaciones de calidad previamente
planificados y establecidos por el SGC y normas aplicable. Los elementos
correspondientes a los costos de evaluacion son: control del proceso; auditorias externas
de calidad y estudio sobre la satisfaccion del cliente.

Costos por fallos internos: son aquellos costos resultantes del fallo, incumplimiento de los
requisitos, o desviaciones detectadas dentro de la empresa, antes de la prestacion del
servicio. El cliente no se siente perjudicado, ya sea porgue no le afecta o porque no llega a
percibir el mismo. Se incurre en este tipo de costos como resultado de la pobre calidad
detectada por las actividades de evaluacién. Los elementos correspondientes a los costos
por fallos internos son: diagnostico de no conformidades y tratamiento de no
conformidades en servicios 0 procesos.

Costos por fallos externos: son los costos incurridos al rectificar los fallos de la calidad en
el servicio detectadas después de su prestacién. Son los que afectan al cliente, puesto
gue son capaces de percibir defectos del servicio. Los elementos correspondientes a los

costos por fallos externos son las reclamaciones y devoluciones.
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Como resultado del estudio se puede afirmar que muchos de los autores tienen diferentes
puntos de vista respecto a los costos de la calidad pero a través del andlisis realizado la
definicion de Dale & Plunkett (1995) resulté ser la mas acabada, sin embargo la mayoria
de los tedricos reconocen el hecho de que la clasificacion basica de los costos de la
calidad se basa en tres grupos: los costos de prevencién, evaluacion y de fallos y este
altimo puede dividirse en internos y externos, dependiendo del objeto de andlisis,
atendiendo a todo lo anteriormente expuesto se adoptara para el desarrollo del presente
trabajo de diploma las actividades definidas por Gonzalez Reyes (2011) por ser las mas
completas y afines con el objeto de estudio.

1.2.3 Andlisis de los enfoques metodoldgicos para la gestion de los costos de la
calidad

El ambiente econdmico actual exige a las empresas alcanzar grados de competitividad
adecuados, sin discriminar los objetos sociales para las cuales fueron creadas. Los
estudiosos del tema han propuesto metodologias y procedimientos a disposicion de las
mismas, adaptables y aplicables a entidades de produccién y/o servicios, indistintamente.
Para conocer desde el punto de vista metodolégico la situacion de la gestién de los costos
de la calidad, se decidi6 analizar las propuestas metodoldgicas desarrolladas en los
ultimos diez afios, de las cuales algunas se presentan a continuacion: Goémez Alfonso y
Castillo Garrido (2006); Armenteros Arencibia y Gonzalez Gonzalez (2007); Cruz Santiago,
Moreno Pino y Hernandez Concepcion (2008); Solérzano Gonzalez (2009); Escoriza
Martinez (2010); Batista Patterson (2011); Fragas Dominguez (2012); Leyva Dominguez y
Moreno Pino (2013); Leyva Dominguez (2014) y Gonzéalez Reyes (2015).

El andlisis que se les realizar4 a las propuestas sera con el fin de poder determinar sus
puntos comunes, debilidades y limitaciones en funcién de las variables de interés
siguientes: planificacion, implantacion, control, mejora, enfoque de procesos,
automatizacion, cuadro de mando integral (CMI), impacto social, generalizacion y
enfocada al servicio. Para el estudio se construyé una matriz binaria donde se analizo la
presencia 0 no de cada una de las diez variables por cada una de las propuestas
metodoldgicas en estudio.

Apoyado en el SPSS para Windows version 19.0 y el Borgatti, S.P., Everett, M.G. and
Freeman, L.C. 2002. Ucinet for Windows: Software for Social Network Analysis. Harvard,
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MA: Analytic Technologies, se utilizé un analisis de correlacion con el método de
distancias, primero se realizdé entre casos y después por variables, en el que se analizé
segun la medida disimilaridades, siguiendo la medida binaria y euclidea al cuadrado,
obteniendo de las propuestas metodologicas analizadas la de Gonzalez Reyes (2015), por
ser la de menor centralidad, como se muestra en la red (ver anexo 7), ya que es la Unica
que trata todas las variables analizadas, ocurriendo lo mismo con la variable implantacion
que es tratada por todos los autores.

Ademas se realiz6 un analisis de forma cuantitativa de las variables, con la ayuda del
Ucinet, cuyos resultados se recogen en el anexo 7. Como se puede observar la variable
implantacion presenta un bajo grado de centralidad normalizada en comparacién con las
restantes. A su vez, tienen mayor centralizacion global de cercania con la red (in
Closeness), menor centralizacion global de la cercania armoénica (in Harmonic Closeness)
y menor robustez en los valores del eigenvector, como medida de centralidad.

Por otro lado, entre las variables con mayor grado de centralidad destacan: el impacto
social, la automatizaciéon y el CMI, lo que indican que son las menos tratadas ya que lo
gue se persiguid con este andlisis fue ver la disimilaridad de las variables. Todos estos
elementos, constituyen las principales carencias en la mayoria de los acercamientos
metodoldgicos, que le impiden la completa y total satisfaccion de las cambiantes y
dindmicas exigencias del entorno empresarial.

En las propuestas metodolégicas analizadas se pudo observar que la mayoria fueron
disefiadas para empresas de servicios ya que las propuestas metodoldgicas de afios
anteriores eran aplicadas generalmente a empresas de produccion. Al realizar el andlisis
de algunas variables como el ciclo de gestién, se pudo apreciar que hay dos etapas en las
gue 17 de estas son semejantes entre ellos estd Gdmez Alfonso y Castillo Garrido (2006);
Armenteros Arencibia y Gonzéalez Gonzalez (2007); Cruz Santiago, Moreno Pino y
Hernandez Concepcion (2008); Hernandez Concepcion, Moreno Pino y Ortiz Chavez
(2010); Batista Patterson (2011); Gonzalez Reyes (2011); Fragas Dominguez (2012);
Leyva Dominguez, Moreno Pino (2013); Leyva Dominguez (2014) y Gonzalez Reyes
(2015), la planificacion y la implementacion, aunque la implantacién es tratada por todos

los autores,
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Al llegar a las etapas de control y mejora se puede apreciar una carencia de las mismas
en propuestas metodoldgicas, como es el caso de Portillo, Aponte y Duran (2007); Garcia
Garrido (2009); Mazorra Lopetey (2009); Solorzano Gonzalez (2009) y Rivero Mass
(2011), lo que trae como consecuencia que la implantacion del sistema de gestion de
costos de calidad tenga poca efectividad en la detencion de los problemas existentes en
los procesos de la organizacion.

Se midi6 la variable enfoque de proceso para verificar como se debe realizar el estudio de
los costos de calidad en las entidades segun las propuestas metodoldgicas, la cual se
mostrd en la mayor parte de las propuestas metodolégicas como Gémez Alfonso y Castillo
Garrido (2006); Armenteros Arencibia y Gonzalez Gonzalez (2007); Mazorra Lopetey
(2009); Hernandez Concepcion, Moreno Pino y Ortiz Chavez (2010); Escoriza Martinez
(2010); Gonzélez Reyes (2011); Fragas Dominguez (2012); Rojas Rosas y Torres Bolafios
(2012) y Gonzélez Reyes (2015) en las cuales se evidencian los pasos que presentan de
manera mas explicita y detallada como contabilizar las actividades que generan costo de
calidad, desde el inicio hasta el final del proceso, el resto, cuenta con un conjunto de
pasos en las que algunas actividades son muy abarcadoras, las que se pudieran ramificar
y convertirse en actividades mas especificas.

A pesar de que en algunas propuestas metodoldgicas se propone la automatizacién del
proceso para agilizar el procesamiento de los datos, solo Gonzalez Reyes (2011) y
Gonzalez Reyes (2015) establecen la automatizacion del proceso en sus pasos
fundamentales y se elabora un software para la gestion de los costos de la calidad, estos
procedimientos de los presentados son los Unicos que tratan el CMI el cual se incluye en
la automatizacion, la variable impacto social, de la cual existe un pobre analisis vinculado
a los costos de la calidad solo Gonzalez Reyes (2015) hace alusion a ella proponiendo
trabajarla posteriormente.

Otra de las variables es la generalizacion, en la que se puede evidenciar la necesidad de
extender el sistema por todos los procesos o0 areas de la empresa objeto de estudio,
comprobandose la presencia de la misma, exceptuando la de Melgoza Cuevas (2006);
Portillo, Aponte y Duran (2007); Romero Restrepo y Tamayo Saldarriaga (2007); Cruz
Santiago, Moreno Pino y Hernandez Concepcion (2008); Garcia Garrido (2009); Ruiz y
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Rojas (2009); Jorge Cabreja y Avila Pérez (2010); Wainhaus (2010); Batista Patterson
(2011) y en la Revista Certificacion (2013) donde solo es aplicable a un &rea en especifico.
Después del estudio realizado se decidio utilizar para el desarrollo del presente trabajo de
diploma, el procedimiento de Gonzalez Reyes (2015); siendo este uno de los mas
recientes y completos, ademas de ser el Unico en la que dentro de su implantacion cuenta
con la automatizacion del sistema mediante la elaboracion de un software para la gestion
de los costos de la calidad, incorporando al mismo herramientas para el control de su
gestion combinados con CMI, cumpliendo de esta manera con el ciclo de gestion y
generando un equilibrio entre sus funciones para establecer un enfoque por procesos con
el fin de realizar un mejor analisis de los costos, al mismo tiempo abre una brecha que
contempla un analisis del impacto social de la misma. Conjuntamente este procedimiento
ha sido aplicado con éxito en la UEBMM de Holguin, en la cual se obtuvieron resultados
satisfactorios, por lo que es intencion de la direccion de la empresa EMCOMED
generalizar el procedimiento al resto de las droguerias del pais.

1.3 Los costos de la calidad en el contexto de la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Granma

En el 2013 el gobierno cubano como parte del proceso de la implantacion de los
lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion aprobé la
creacion de BioCubaFarma y por decisidon del Consejo de Ministros desaparece el
MINBAS, por lo que EMCOMED pasa a formar parte de la Organizacion Superior de
Desarrollo Empresarial (OSDE) normada por el Decreto No. 307/2012 del Consejo de
Ministros, y la Resolucion No. 590/2012 del Ministerio de Economia y Planificacién (MEP).
BioCubaFarma quedo integrada por 38 grandes empresas que agrupan un total de 21613
trabajadores y surge de la fusién de las entidades Quimefa, productora de medicamentos,
y el Polo Cientifico de la Biotecnologia.

La UEBMM de Granma perteneciente a EMCOMED, se encuentra ubicada en la calle
Mariana Grajales # 70 % Braulio Coroneaux y Manuel del Socorro, Rpto. Pedro Pompa,
Bayamo; es una organizacibn de servicios de comercializacion y distribucion de
medicamentos y productos farmacéuticos en la provincia. La entidad mantiene su
autonomia relativa en su gestion economica corriente, con una contabilidad certificada y

funciona bajo el principio de autofinanciamiento empresarial. EI desempefio en términos
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econdmicos del afio 2015 con respecto al 2014 no resulta alentador ya que hubo una

disminucion de las ventas y las utilidades como se muestra la figura 2.
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Figura 2. Comportamiento de los indicadores econdmicos en la UEBMM de Granma para
los afios 2014 y 2015
Sin embargo, en los afios 2014 y 2015 se han observado cifras elevadas referidas a las
reclamaciones primarias cifras que afectan considerablemente la rentabilidad de la
entidad, sin embargo no ocurre el mismo comportamiento con las reclamaciones
secundarias como se demuestra en la tabla siguiente:
Tabla 1
Indicadores de no calidad en la UEBMM de Granma en los afios 2014 y 2015

Indicador Afo 2014 Ano 2015
Reclamaciones primarias 1110 1306
Reclamaciones secundarias 8 6

Entre las principales causas que provocan esta situacion con respecto las reclamaciones
primarias, destacan los faltantes, sobrantes y los problemas por desperfecto técnico. En la
figura 3 se muestra la representatividad que ocupd cada una de las causas en el afio
2015.
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Figura 3. Representatividad de causas de no calidad en la UEBMM de Granma en el afio
2015
En el caso de la satisfaccion del cliente se ha observado una disminucién del afio 2015

con respecto al 2014 como se muestra en el grafico siguiente:
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Figura 4. indice de satisfaccion del cliente en la UEBMM de Granma en los afios 2014 y
2015

Esta disminucién estuvo asociada a la llegada tardia de los pedidos, a que no existe una
correcta comunicacién con la parte comercial, incorrecto despacho de los medicamentos y
la inadecuada planificacion de las reuniones con los trabajadores vinculados a los
procesos que afectan la distribucion.

Con el objetivo de medir los problemas de mala calidad y el tratamiento de los costos de la
calidad en la organizacion se realizo una encuesta propuesta por Gonzalez Reyes (2015)
(ver anexo 8). Por medio de una prueba piloto se comprobd su consistencia interna y
fiabilidad de las escalas, a través del coeficiente Alpha de Cronbach arrojando un valor de
0.769, lo que se considera aceptable para los propésitos de la investigacion. Para la
aplicacion del instrumento se tomé como poblacion el total de trabajadores de los
procesos clave para la seleccion de la muestra ya que estos reflejan la mision de la

empresa, se utilizd como método probabilistico el muestreo aleatorio estratificado (MAE) y
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para la del estrato, la afijacion proporcional. Se establecié una probabilidad de éxito igual a
la de fallo por no existir estudios anteriores que permitan inferir un valor certero, un error
maximo permisible de 5% y un nivel de confianza del 95%, con lo cual se determino que la
cantidad de personal a encuestar era de 46 (muestra representativa); de ellos, 29 de
operaciones y 11 de transportacion. Como resultado de la aplicacion de la encuesta se

detect6 que existen deficiencias en cuanto a:

o Relacién entre la gestion de la calidad y la gestion de los costos en la organizacion
(72.5%)
o En el registro y cuantificacion del costo de asegurar la calidad, auditorias,

inspecciones y no conformidades (75%)

o En la identificacion de los factores que propician situaciones de no calidad en los
procesos (72.5%)

o En el calculo de la rentabilidad de inversiones (70%)

Determinados los problemas de mala calidad y el tratamiento de los costos de la calidad
en la organizacion se puede concluir que actualmente la entidad no cuenta con un sistema
de gestion de costos de calidad, por lo tanto no existe un mecanismo que permita medir la
eficiencia del sistema de gestidn de la calidad, asi como la cuantificacién de los problemas
de la calidad en un lenguaje econdmicamente fundamentado. No se evidencia una
adecuada evaluacion del comportamiento del plan de calidad que permita detectar
rapidamente el surgimiento de resultados no deseados e identificar las mejores acciones
para la reduccién de los costos, asi como las posibilidades de reducir la insatisfaccion de
los consumidores y pérdidas econdmicas, lograr una mejor distribucién del presupuesto y

del andlisis de los costos con vista a estimular el mejoramiento de la calidad.
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CAPITULO II: APLICACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO EN LA
UNIDAD EMPRESARIAL BASICA MAYORISTA DE MEDICAMENTOS DE GRANMA
Con el propésito de solucionar el problema profesional planteado en la investigacion se

procede con la aplicacion parcial del procedimiento de Gonzalez Reyes (2015) para la
implantacion del SGCC. Por lo cual este capitulo se encuentra dividido en dos epigrafes;
el primero se encarga de realizar una descripcion del procedimiento seleccionado y el
segundo de abordar los principales resultados obtenidos en cada una de las fases, etapas
y pasos aplicados del procedimiento en la UEBMM de Granma.

2.1 Descripcion del procedimiento
La propuesta de Gonzalez Reyes (2015) esta compuesta por cuatro fases que responden

al enfoque de gestidn, once etapas y una serie de pasos y tareas que se derivan de estas
Gltimas. Para una mejor comprension del procedimiento en el presente epigrafe se
describe el procedimiento general y especifico (ver anexo 9), a continuacion se describen
las principales caracteristicas:

Fase I. Introduccion del cambio

Esta fase tiene como objetivo estimular el cambio y lograr el compromiso asi como la
preparacion y participacion de los implicados desde la alta direccion hasta el nivel
operativo, eliminando los factores inhibidores del cambio (ver anexo 10). Las etapas a
desarrollar en esta fase son:

Etapa l. Compromiso con el cambio

El objetivo de esta etapa es que el proceso de cambio sea comprendido e interiorizado por
el cuerpo total de la organizacion, en tal sentido resulta obvio que los trabajadores son la
clave de éxito, por ello la alta direccion, en la cual recae un peso importante, es la
encargada de poner en practica un buen liderazgo que influya en la motivacion de los
trabajadores, y que consiga inhibir al maximo el rechazo que el cambio propuesto pueda
provocar. Dentro de esta etapa se encuentran dos pasos fundamentales para dar
cumplimiento a la etapa los cuales son la promocion del cambio donde se da a conocer los
beneficios a corto y a largo plazo del cambio, asi como experiencias positivas en otras
organizaciones y la formacién para el cambio que es donde se da una formacion general a
todos los niveles para evitar la resistencia al cambio.

Etapa Il. Formalizar grupo de cambio
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Tiene como objetivo conformar y entrenar un grupo de cambio (denominacion adoptada de
Pérez Pravia, 2010) multidisciplinario, en el cual queden representadas las diferentes
areas y procesos de la empresa, para la implantacion del SGCC. Los pasos a desarrollar
en esta etapa son la seleccion del grupo de cambio y la capacitacion del grupo de cambio.
El primer paso define que el grupo de cambio debe conformarse sobre la base de los
criterios expuestos por autores para la conformacion de grupos con propadsitos similares,
por ejemplo: Nogueira Rivera, Medina Ledn y Nogueira Rivera (2004); Hernandez Narifio
(2010); Gonzalez Cruz (2014) y Ortiz Pérez (2014), los que recomiendan que debe estar
integrado entre 7 y 15 personas, algunas de ellas con autoridad para la toma de
decisiones del proceso, con un personal con experiencia y habilidades para la utilizacién
de herramientas de gestion. Ademas, garantizar diversidad de conocimientos y la
representacion de las distintas unidades organizativas o funciones, lo que beneficia la
calidad y confiabilidad de la informacion. Se debe nombrar un coordinador, responsable de
motivar, promocionar el proceso y minimizar las resistencias.

En el segundo paso se le da la responsabilidad a la direccion de la empresa para
establecer un plan de entrenamiento del grupo de cambio en el cual se aborden teméticas
referentes a los costos de la calidad como herramienta gerencial para la toma de
decisiones, asi como la familiarizacién con el procedimiento a aplicar y el entrenamiento
de las técnicas y herramientas que propone, auxilidndose para ello de profesores
universitarios que impartan temas afines.

Etapa lll. Diagnéstico para el cambio

En esta etapa se diagnostica la situacion de la empresa para asimilar el cambio
organizacional, para ello de se debe realizar un analisis de aquellos factores que puedan
inhibir o acelerar su implantacion. El primer paso a desarrollar en esta etapa es la
aplicacion del modelo de las “Siete S”, en el mismo se identifican los factores claves que
pueden afectar de forma negativa o positiva el cambio de éxito en la organizacion, los que
son: la estructura, estrategia, sistema, estilo, personal, habilidades y metas
superordinarias. El segundo paso que es el tratamiento de factores inhibidores del cambio
solo tiene lugar si con la aplicacion de las “Siete S” se detectaran factores inhibidores
desarrollandose en este paso tres tareas, de no existir factores inhibidores se continia con

la siguiente etapa.
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La primera de las tareas es el analisis de los factores inhibidores, el procedimiento
propone seguir la alternativa mostrada por autores como Noda Hernandez (2004) y Pérez
Campafia (2005), los cuales los valoran segun estos tres elementos: querer mejorar
(incluye la actitud y la motivacién), poder mejorar (incluye el saber como y el tener con
qué) y actuar en consecuencia; la segunda tarea es la identificacion de las causas, una
vez analizados los factores inhibidores se identifican las causas que lo generan y como
tercera tarea esta la accion de mejora en la cual se toma como punto de partida las
causas para que el grupo de cambio de conjunto con la direccién de la empresa adopten
acciones correctivas encaminadas a solucionar la causa raiz detectada.

Fase Il. Planificacion y organizacion

Tiene como objetivo sentar las bases para la futura implantacion del sistema de gestion de
costos de la calidad a través de la planificacién y organizacion de todo el proceso (ver
anexo 11).

Etapa IV. Contextualizacién

Esta etapa es decisiva, pues en ella se contextualiza el SGCC a las necesidades y
caracteristicas de la empresa objeto de estudio a partir de la definicion de los objetivos
generales, alcance, disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos. Es de vital
importancia ademas, contar con la colaboracion de la alta direccion de la empresa a la
hora de realizar principalmente los primeros cuatro pasos.

En los primeros dos pasos se definen los objetivos y alcance del sistema y las
responsabilidades del grupo de cambio, el primero es un ejercicio propio de la direccion
aunque debe ser comunicado a los diferentes niveles de la organizacion, los objetivos
establecidos deben ser congruentes con la misiéon, medibles y realistas, desafiantes y
estimulantes, mirar hacia el futuro, no basarse exclusivamente en el presente y considerar
ventajas a largo plazo sobre conveniencias a corto plazo; en el segundo paso las
responsabilidades deben ser establecidas por la alta direccion con el objetivo de organizar
las tareas y asi garantizar el éxito del sistema de gestion de costos de la calidad. El
proceso de asignacion de responsabilidades se debe conducir y supervisar por el consejo
de direccion de la entidad en cuestion, y para asignar las responsabilidades se propone el

empleo de una matriz OVAR (objetivos, variables de accion y responsables).
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Establecer y aprobar cronograma es el tercer paso en donde el grupo de cambio y
miembros del consejo de direccion confeccionan un cronograma de implementacion que
contenga las acciones a desarrollar, responsables del control de su implementacion,
ejecutores, los recursos necesarios y la fecha de cumplimiento; una vez que se conforme
debe presentarse al consejo de direccion para su aprobacion final. En el cuarto paso se
define el periodo de andlisis, recomendandose que se realice en correspondencia con los
periodos contables, luego realizar un resumen anual del comportamiento de los costos
totales de la calidad.

El quinto paso comprende la determinacion del proceso de prueba donde para su
seleccion se deben tener en consideracion los resultados del diagnéstico inicial realizado.
Para la concrecion del paso se desarrollan las siguientes tareas: estudio de los procesos y
seleccidon del proceso de prueba. Para la realizacién de la primera tarea resulta vital la
familiarizacion con los procesos que tienen lugar en la organizacién objeto de estudio
(Nogueira Rivera, Medina Lebén y Nogueira Rivera, 2004; Escoriza Martinez, 2010 y
Hernandez Narifio, 2010). Aplicar el enfoque basado en procesos facilita en gran medida
la tarea, ya que ayuda a comprender mejor los requisitos de los procesos, se identifican de
forma clara las no conformidades y las desviaciones, y responde a lo establecido en las
normas 1SO 9000.

En caso de que la organizacion en la cual se va a introducir el cambio no tenga elaborado
el mapa de procesos se debe proseguir con su confeccion partiendo de la identificacion de
cada uno de los procesos, interrelaciones y su clasificacion en estratégico, clave o de
apoyo y si el mapa de procesos se encuentra desactualizado y ya no refleja la verdadera
estructura de los procesos se debe reelaborar.

La tarea numero dos es la seleccion del o los procesos de prueba para el cual existen
varias alternativas como son el método del coeficiente de Kendall, el andlisis multicriterio,
por medio del método AHP, matriz de seleccion de procesos a mejorar (Nogueira Rivera,
Medina Leon y Nogueira Rivera, 2004 y Hernandez Narifio, 2010). En este caso, la autora
propone la técnica de voto ponderado en el cual seran evaluados los posibles procesos
por el grupo de cambio.

Etapa V. Elaboracion del procedimiento interno para la gestion de los costos de la

calidad
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Para el desarrollo de esta etapa se debe confeccionar un procedimiento documentado
para realizar la gestion de los costos de la calidad, de forma general este procedimiento
debe contener: objetivos, alcance, responsabilidades, desarrollo, registros y referencias. El
primer paso a realizar en esta etapa es el desarrollo de una plataforma contable, siendo la
ejecucion de este paso de una importancia significativa para lograr en la empresa objeto
de estudio un exitoso desarrollo en la gestién de los costos de la calidad y resulta decisiva
la participacion de especialistas y técnicos del area contable, pues seran los encargados
de adoptar una plataforma contable que se adecue a sus condiciones especificas y facilite
todo el proceso de obtencion y procesamiento de datos.

En este paso se desarrollan cuatro tareas, la primera referida a determinar actividades que
generan costos de la calidad, para ello se debe analizar y listar cuales son todas las
actividades o tareas que se realizan que generan gastos relacionados con la prevencion,
evaluacion y fallo, asi como los responsables, la frecuencia y tiempo invertido. En el
procedimiento la autora propone una estructura general de actividades que generan
costos de la calidad por procesos atendiendo a su clasificacion en estratégicos, clave y de
apoyo (ver anexo 12).

La tarea numero dos trata los métodos para la cuantificacion de los costos de la calidad,
ya que la mayoria de las actividades de costos de la calidad no pueden ser identificadas
claramente en el plan de cuentas de la contabilidad financiera, es necesario emplear un
método cientifico que permita extraer los costos y gastos de las actividades propias del
sistema de gestibn de la calidad. Esto se efectuara mediante la determinacion o
estimacion segun proceda en cada caso:

o Determinacion: cuantificacion de las partidas a través de informacion que se posee
en la organizacion

o Estimacion: se estiman los costos a partir de la utilizacion de valores aleatorios
obtenidos a partir del comportamiento de estos en determinados periodos o por el uso de
herramientas estadisticas

o Unitarizacién: se utiliza cuando resulta dificil delimitar qué cantidad de los gastos o
costos identificados consume una actividad de calidad en especifico. Para ello, la autora

ha establecido un método de unitarizacion fundamentalmente para gasto de salario,
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materiales de oficina, comunicacion, energia y capacitacion, en funcion del tiempo y de
trabajadores.

Las técnicas a utilizar para realizar el calculo de los costos de la calidad son:

o Partidas contables: esta técnica utiliza la lista de cuentas o el libro mayor de
contabilidad de la empresa, la division o el departamento, para localizar las cuentas que
representan el costo de la calidad, fundamentalmente el de fallo

o Precio por persona: esta técnica se utiliza basicamente para calcular el costo de
tener puestos cuya Unica actividad esta en funcién de la calidad

o Mano de obra asignada: comprende el calculo de las horas-hombre y otros gastos
gue implica una tarea de calidad

o Precio por defecto: es particularmente Gtil cuando hay multiples incidentes. Implica
tomar el costo promedio de un incumplimiento y después multiplicarlo por el nUmero de
incumplimientos

o Desviacion de lo ideal: puede utilizarse para comparar cuanta energia o materia
prima esta consumiendo un proceso actualmente, contra la cantidad para la que estaba
disefiado consumir.

Las expresiones de calculo componen la tarea tres, se recomienda considerar para el
calculo solo aquellos gastos mas representativos y frecuentes. La tarea cuatro presupone
los registros para la recoleccion y presentacion de la informacion, la cual sera obtenida en
los procesos a partir de los registros primarios de control ya existentes (si son adecuados),
en caso contrario se pueden agregar modificaciones o se pueden crear registros
especificos. Se recomienda establecer un formato tipico para la presentacion final de los
resultados, presentados en los formatos definidos para la recoleccion de los datos y para
la presentacién de los resultados a la direccién (ver anexo 13).

El paso dos aborda las herramientas para el control de gestion ya que las mismas miden
periodicamente el nivel de desempefio que alcanza la organizacion en este renglon,
permiten ver la evolucion a través de comparar sus resultados con respecto a lo
planificado, a periodos anteriores y a otras empresas similares, y asi trazar estrategias de
mejora que la coloquen en una posicion competitiva mas ventajosa. Este paso se
concretara a través de cuatro tareas, la primera es la aproximacion dinamica que

constituye la visibn mas actualizada sobre el modelo de PEF y que corrige algunas
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deficiencias de la aproximacion clasica y la revisada, para la investigacion, se adopta el
método de ajuste de curvas para su representacion grafica. Ajustadas las curvas, se debe
determinar la zona en la que se encuentra la entidad (ver tabla 2) para trazar las
estrategias para alcanzar el estado 6ptimo.

Tabla 2
Zonas de ubicacion segun el comportamiento de las diferentes categorias de los costos de

la calidad
Zona de mejora (g<g*) Zona de perfeccionismo (gq>q*)
Estrategias Estrategias
Encontrar proyectos de mejora Estudiar los costos por defectos detectados
Investigar Estabilizar los esfuerzos adicionales en prevencion
: _ y en evaluacion
Invertir en prevenciony en
evaluacion

La tarea dos son los indicadores de control de gestion que presupone los costos totales de
la calidad comparados con un indicador base, dando como resultado un indice que puede
ser graficado, analizado periédicamente para benchmarking. Para la realizacion de una
valoracion mucho mas integral se incorpora algunos de estos indicadores al cuadro de
mando integral (CMI), lo que contribuird a que en los analisis globales de desempefio, los
costos totales de la calidad sean determinantes; en caso de no existir uno, se recomienda
su disefio segun la propuesta de Nogueira Rivera, Medina Ledn y Nogueira Rivera (2004);
Pérez Campafia (2004) y Ortiz Pérez (2014).

La evaluacion de la gestion de la calidad es la tarea tres en la cual se realiza la evaluacion
cuantitativa y cualitativa de la eficiencia de la gestién de la calidad, se propone utilizar el
procedimiento disefiado por Parada Curvelo y Ramirez Betancourt (2011), el cual se
describe a continuacion. Para la evaluacion cuantitativa de la eficiencia de la gestion de la
calidad se parte del calculo del coeficiente de relaciéon (E) a partir de la siguiente expresion

matematica: E = CcTFc*loo' Con el valor de E se entra a la tabla 3 para determinar que

férmula utilizar para la evaluacion cuantitativa de la eficiencia de la gestion de la calidad
(EfK).
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Tabla 3
Determinacion de la formula a aplicar para determinar Efk

Coeficiente de relacion (E) R Formula para el calculo de Efk
>70 1 R
65a 70 11 R+[0.9-ni(0.225)]
60 a 65 2.1 R+[0.9-ni(0.225)]
55 a 60 3.1 R+[0.9-ni(0.225)]
50 a 55 41 R+[0.9-ni(0.225)]
45 a 50 41 R +ni(0.225)
40 a 45 3.1 R +ni(0.225)
35a40 2.1 R+ni(0.225)
10a35 1.1 R+ni(0.037)
<10 1 R

Donde:

ni: diferencia entre Eo y Ei

Eo: valor entero obtenido de E; Ei: valor inicial del intervalo

fr: fraccion de E.

Si fr< 0.5 entonces Eo es igual al valor entero obtenido de E, si no, aproximar Eo al
inmediato superior entero de E.

Para la evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion de la calidad se parte del

Efk -3

calculo del indice cualitativo Qk a partir de la siguiente expresion matematica: Qk = 0.66

Para determinar la evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion de la calidad, se
entra con el valor de Qk en la tabla siguiente:
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Tabla 4

Evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion de la calidad

indice cualitativo (Qk) Evaluacion cualitativa
-3.03 a-2.27) Muy mala
-2.27 2 0.00) Mala
0.00a 0.75) Regular
0.75a 2.27) Buena
2.27 a 3.00 Muy buena

La tarea cuatro es la madurez que es para evaluar el proceso de transicion de la empresa
hacia la madurez en costos de la calidad, la autora propone adoptar los criterios de
clasificacion de Sotolongo Gonzalez (2001) que se observan en la tabla siguiente:
Tabla 5
Madurez de la empresa segun costos de la calidad

Porcentaje de los costos de la calidad respecto a las ventas | Madurez de la empresa
>20 Incertidumbre
18a 20 Despertar
12 a 18 Aclaracion
8al2 Sabiduria
3a8 Certeza

El paso tres es el benchmarking y consiste en la comparacion del desempefio de la
empresa en el renglon de costos de la calidad, se propone utilizar el benchmarking interno
y el competitivo a partir de las herramientas definidas en el paso anterior. Este paso se
concreta a través de dos tareas, la medicion de los costos de la calidad y su impacto que
no es mas que determinar los costos totales de la calidad por categoria para los procesos
definidos para ver su impacto en la dinamica, en los indicadores para el control de gestion
de la calidad y en la madurez, y la tarea dos es la comparacion que es después de obtener
los resultados compararlos con lo planificado, con periodos precedentes y con otras

organizaciones de caracteristicas similares, haciendo uso del CMI, lo que ayuda a una
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mejor comprension de la situacion real de la organizacion y a la deteccion de
oportunidades de mejora.

El analisis causal de las desviaciones es el paso cuatro que es donde se detectan las
desviaciones negativas ya sea por incumplimiento del plan, por comparacion con iguales
periodos de afios anteriores o con empresas del sector, la direccion debe analizar las
causas, y para ello auxiliarse de diferentes técnicas y herramientas que le faciliten el
desarrollo del trabajo como pueden ser: diagrama causa-efecto, arbol de realidad actual,
diagrama de Pareto, entre otras. De no existir desviaciones negativas se realiza una
basqueda de oportunidades de mejoras, las cuales pueden colocar a la empresa en
mejores condiciones. El paso cinco es la accién de mejora donde se procede a proyectar
las acciones correctivas y preventivas, con el propdsito de eliminar o minimizar las
desviaciones negativas y de mejorar la situacion de la empresa respecto a este renglon.

El paso seis es el monitoreo y seguimiento, después de aplicadas las acciones correctivas
y preventivas se debe desarrollar un seguimiento de su efectividad e impacto en la
solucion del problema. Ademas se ha de monitorear el sistema de indicadores para el
control de gestidn, con vista a establecer estadios superiores en los niveles de referencia
en funcién de los avances obtenidos, para lograr la mejora continua.

Etapa VI. Disefio y automatizacion del soporte para la gestién de los costos de la
calidad

En esta etapa se realiza todo el disefio y automatizacién del soporte que garantiza la
gestion de los costos de la calidad. Los pasos a desarrollar en esta etapa son el
establecimiento de los elementos de entrada del soporte que es donde se necesita los
procesos, los registros con las actividades, su frecuencia, tiempo, personal que participa y
los elementos de gastos, ademas el listado de gastos por subelementos, el estado de
resultado, las no conformidades por proceso, las expresiones de calculo y las
herramientas para el control de la gestion de los costos de la calidad; el otro paso es la
automatizacion del soporte que es donde la autora recomienda el software Quality Cost
Soft con cinco modulos: inicio, gestionar, resultados, informes y configuracion.

Fase Ill. Implantacién

A través de un conjunto de etapas se sintetiza la implantacion del sistema de gestion de

los costos de la calidad (ver anexo 14). Las etapas a desarrollar en esta fase son:
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Etapa VII. Aplicacion del procedimiento interno

Aplicacion del procedimiento interno para la puesta en marcha del sistema segun los
requerimientos del soporte, donde se procede a llenar los registros, introducir los datos en
el soporte y luego depurar los mismos. Los pasos a desarrollar en esta etapa son: la
recoleccion de los datos, este paso tiene como objetivo el llenado de los registros para la
recoleccion de los datos por cada uno de los procesos, con la recoleccion de las partidas
de los estados de resultados, cuentas del submayor de gastos y las no conformidades
detectadas en el periodo de analisis. El segundo paso es la introduccion de los datos al
soporte que es donde se pasan los datos brutos del papel a una matriz en un fichero de
computacion.

El tercer paso es la depuracién de los datos donde detectan y se corrigen errores
introducidos en los pasos anteriores y lo ideal seria examinar el 100% de los datos. Otra
alternativa es hacer una comprobacién parcial, es decir comprobar los errores en una
muestra de datos y calcular el porcentaje del error (Pe) por la ecuacion:

P _ Nodeerroresdetectados
" No decasos *No de variables

*100

Si Pe £ 0,05%, entonces la base de datos es aceptable.

Etapa VIII. Aprobacion del sistema

Presentados los resultados se obtienen los criterios del consejo de direccién acerca del
sistema y si es necesaria alguna modificacion antes de la aprobacién final. Los pasos a
desarrollar en esta etapa son: presentacién de los resultados a la direccidon siendo
recomendable hacerlo de forma gréafica pues asi se resumen grandes cantidades de datos
en un area pequefa, modificacién o ajuste del sistema los que seran realizados por el
grupo de cambio y sus resultados seran presentados nuevamente a la direccion y la
aprobacion final que es cuando se cuenta con el consentimiento de todo el consejo de
direccidn para su funcionamiento y puesta en marcha en la empresa.

Fase IV. Control y mejora continua

Se desarrollan etapas que permiten medir el impacto, funcionalidad, mejoramiento y
posibilidades de generalizacion del SGCC (ver anexo 15). Las etapas a desarrollar en esta
fase son:

Etapa Xl. Auditoria de gestion al sistema
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Evaluar y controlar el comportamiento del sistema de gestion de los costos de la calidad
una vez implantado y con un periodo de funcionamiento. Segun criterio de Rodriguez
Hernandez (2014) se deben considerar las Normas Cubanas de Auditoria (NCA), la
Resolucidon 372/13 CGR y las NC ISO 9000 y 19011. El primer paso a desarrollar en esta
etapa es panificacion de la auditoria cuyo objetivo general es precisamente garantizar la
realizacion de la auditoria con calidad y determinar adecuada y razonablemente los
procedimientos de auditoria, se proponen tres tareas para planificar el proceso: definir
objetivo y alcance de la auditoria, la seleccién del equipo auditor y la elaboracion del
programa de auditoria.

El segundo paso es la ejecucion de la auditoria su objetivo general es aplicar el programa
de auditoria con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos. Cuenta con dos tareas,
la primera aplicar programa de auditoria donde se realizan las pruebas sustantivas y de
cumplimiento, selectivas y mas extensivas que permitan la recopilacion de las evidencias
sobre el funcionamiento del sistema; la segunda tarea es notificar resultados parciales,
agui es donde el lider del equipo auditor debera comunicar los resultados parciales de la
auditoria basados en la identificacion de los hallazgos.

El paso numero tres es la conclusion de la auditoria cuyo objetivo general es elaborar,
informar y emitir los resultados de la auditoria. Consta igual de dos tareas la primera la de
elaborar informe el cual debe contener encabezamiento, introduccién, conclusiones,
resultados, recomendaciones, generalidades y anexos; la segunda de informar resultados,
comunicandose oportunamente a los dirigentes y funcionarios que estan autorizados para
recibirlos por las disposiciones legales vigentes.

Etapa X: Programa de mejora

Es responsabilidad del grupo de cambio disefiar, aplicar y evaluar un programa de mejora
gue contenga acciones correctivas y preventivas con el fin de solucionar los hallazgos
detectados en la auditoria. Los pasos a desarrollar en esta etapa son: elaborar programa
de mejora que incluya la totalidad de las acciones y facilite el control necesario con el
objetivo de adoptar las acciones necesarias, aplicarlo siguiendo lo establecido en el mismo
da comienzo a la aplicacibn de las acciones trazadas, después se confirma el

mejoramiento que es evaluar la efectividad de las acciones propuestas y su impacto.
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Dos tareas componen ese paso, la primera es evaluar la efectividad del programa de
mejora donde se debera evaluar sistematicamente los resultados a partir de la informacion
existente que normalmente es recopilada y en caso de que las acciones provoquen los
resultados deseados se debera trabajar por su mantenimiento en el tiempo; la segunda es
correccion y ajuste y es aplicable cuando las acciones correctivas y preventivas aplicadas
como parte del programa de mejora no sean efectivas, el grupo de cambio debera realizar
las correcciones y ajustes necesarios para disminuir el efecto de las causas que inciden en
este sentido.

Etapa Xl. Generalizacion

Después de aplicado el procedimiento en los procesos seleccionados y luego de haber
comprobado su correcto funcionamiento y efectividad, asi como los resultados positivos
gue aporta en el proceso de mejoramiento continuo, entonces se procede a planificar su
generalizacion al resto de la empresa. Para ello se requiere que el sistema sea flexible en
las nuevas condiciones, para garantizar el cumplimiento de las disposiciones que se
especifican en el procedimiento, asi como en su aplicacion practica.

2.2 Resultados de la aplicacion parcial del procedimiento general en la Unidad
Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Granma

Fase I. Introduccion del cambio

En la UEBMM de Granma se tiene plena conciencia de la evidenciada necesidad de una
herramienta que permita realizar el célculo de los costos de la calidad en los procesos
identificados por el SGC. Para alcanzar el triunfo de la implantacion de esta herramienta,
cabe resaltar la disposicion del colectivo de direccidén, asi como la orientacién de la
organizacién al perfeccionamiento empresarial y al liderazgo, constituyendo todo esto una
fortaleza vital de la empresa.

Etapa l. Compromiso con el cambio

La direccion de la UEBMM de Granma, posee pleno conocimiento de la necesidad de
contar con un SGCC. La implantacion del mismo propiciaria el afianzamiento del sistema
de direccion y de gestibn empresarial, dando un paso de avance en el proceso de mejora
continua del SGC. Igualmente el SGCC es reconocido por parte de la gerencia de la
entidad objeto de estudio como una efectiva herramienta para el control estratégico de la

calidad, ya que el mismo es idéneo para saber la medida de desempefio de los procesos y
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permite la deteccion de oportunidades de mejora. Se puede concluir que para lograr el
éxito rotundo de la implantacion del SGCC, se dispone de la valiosa motivacion de todo el
consejo de direccion de la entidad, y en particular de los lideres de los procesos, lo cual se
fortalecio a través de los siguientes pasos:

Paso 1. Promocidn del cambio

Se expuso ante el consejo de direccion de la entidad la necesidad y relevancia del cambio,
los beneficios a corto y a largo plazo que trae aparejado, mostrando ademas las
experiencias positivas obtenidas en empresas como VERTICE, SERVISA, Almacenes
Universales S.A. de Holguin y la UEBMM de Holguin.

Paso 2. Formacion para el cambio

Para la formacién se orienté a cada una de las personas de la entidad haciéndoles
comprender su involucramiento en el esfuerzo para lograr la implantacion del SGCC y
convertir este hecho en realidad.

Etapa Il. Formalizar grupo de cambio

Se tuvo en cuenta como antecedente esencial para la formalizacion del grupo de cambio
la multidisciplinariedad y con ello quedaron representados los diferentes procesos de la
empresa.

Paso 1. Seleccion del grupo de cambio

Para la implantacion de este SGCC resulta imprescindible la seleccién de los miembros
qgue conformaran el grupo de trabajo, para lo cual la alta direccion de la UEBMM de
Granma enfatizd en la necesidad de que los miembros del grupo de trabajo cumplieran
con requerimientos como el nivel de preparacion en el tema, la informacién que pudieran
aportar al sistema y el grado de relacién con el mismo. Teniendo en cuenta lo planteado
con anterioridad el grupo de trabajo queddé conformado por: especialista principal del
técnico, especialista principal de calidad, especialista principal de gestibn econdmica,
especialista principal de gestion informatica, el jefe de almaceén, el jefe de transporte e
investigador.

Paso 2. Capacitaciéon del grupo de cambio

Una vez conformado el grupo de trabajo responsable de llevar a cabo la implantacion del
SGCC, se efectud un diagndstico para determinar las necesidades de capacitacion de los

miembros en relacién al proceso de cambio que se efectuaria en la entidad. A partir de
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dicho diagnéstico se determind y ejecutd un plan de capacitacion articulado a través de
conferencias y talleres para lograr satisfacer estas necesidades y formar las competencias
necesarias. Se puede resaltar que esta capacitacion no fue Unicamente para los
integrantes del grupo de trabajo, sino que fue extendida al personal del consejo de
direccion. El plan disefiado con este fin se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 6

Plan de capacitacion

No. Temas Consejo de Grupo de Tipo
Direccién trabajo actividad

1 | Fundamento tedrico de los costos 1 1 Conferencia
de la calidad

2 | Fundamentos metodoldgicos de 1 1 Conferencia
los costos de la calidad

3 | Sistema de costos de calidad. 2 2 Taller
Ejemplos practicos: Caso
UEBMM de Holguin

4 | Explicacién del software Quality 2 2 Taller
Cost Soft. Ejemplos practicos

Etapa Ill. Diagndstico para el cambio

Se realiz6 un diagndstico para valorar el estado de aquellos factores que podian inhibir o
acelerar el proceso de implantacion del sistema, el cual contaba con los siguientes pasos.
Paso 1. Aplicacion de modelo de las “Siete S”

En este paso se realiz6 un diagndstico por parte del grupo de trabajo para evaluar el
estado de aquellas causas que podian inhibir o acelerar el proceso de implantacion del
sistema de costos de la calidad a traves de la aplicacion del modelo de las “"Siete S™ de
McKinsey, en el cual se determinan los factores claves que pueden perjudicar de forma
negativa o positiva el cambio de éxito en la organizaciéon. A continuacion se expone lo
obtenido en el diagndstico en la unidad:

Estructura: segun las clasificaciones dadas por Mintzberg (1983), la estructura
organizacional de la UEBMM de Granma es una “forma divisional” porque el mecanismo
de coordinacién que predomina es el de normalizacién de los resultados (outputs) y existe
una descentralizacion vertical limitada ya que no es la jerarquia sino la especialidad quien

promueve las decisiones.
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Su estructura organizativa posee tres niveles béasicos de direccion de forma
divisionalizada, con buenos niveles de comunicacion y un flujo de informacién adecuado,
el primero de estos tres niveles basicos esta compuesto por: el director, el asesor juridico,
el informatico, el especialista en gestion de la calidad y la secretaria, al que se le
subordinan las areas de comercial, contabilidad y finanzas, recursos humanos, técnica de
transporte, aseguramiento, recursos humanos, economia, transporte, aseguramiento y el
almaceén de Bayamo encontrandose subordinado a este tres diferentes brigadas.

El organigrama (ver anexo 16) se puede clasificar como general (segun su cobertura),
vertical (segun su disposicion gréfica), estructural (segun la informaciéon contenida) y de
linea (segun su estructura organizacional). La forma predominante en los criterios de
departamentalizacion en la unidad es la de los procesos de trabajo y funciones, ya que las
areas estan divididas segun las caracteristicas del trabajo que realizan. Se puede plantear
que en la unidad existe correspondencia entre la estructura formalizada y la que realmente
funciona, pero en ocasiones entran en conflicto el enfoque de procesos y el funcional.
Estrategia: en la entidad se trabaja con la Instruccién Nr.1 del Presidente de los Consejo
de Estado y de Ministros para la planificacion de los objetivos y las actividades. Mediante
la revision de este documento se puede determinar que se elabora un plan anual de las
actividades, donde se determinan tareas que responden al cumplimiento de la planeacion
de objetivos trazados en la entidad y se desarrollan los objetivos de trabajo de acuerdo a
las funciones estatales, ejecutivas y administrativas. A partir de este plan anual de
actividades se elabora el plan de trabajo mensual y a su vez el plan de trabajo individual
para cada una de las direcciones, con el objetivo de darle cumplimiento a las estrategias
formuladas a partir de las politicas establecidas por la entidad.

Sistema: la entidad cuenta con un sistema de gestion integrado (calidad, medio ambiente
y seguridad y salud del trabajo) desde el afio 2009. La adopcién de este sistema de
gestion integrado forma parte de una decision estratégica tomada por la direccion de la
empresa teniendo como referentes normativos la NC 1SO 9001, NC ISO 14 001 y NC 18
001. Su disefio e implantacién estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos,
los medicamentos que se comercializan y los procesos que participan, asi como, la

estructura de la organizacion.
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La aplicacion del sistema va encaminada al logro de la mejora continua de los procesos y
de la gestion organizacional en la empresa de manera general, demostrando su capacidad
para cumplir con los requisitos establecidos y los reglamentarios aplicables, a través del
liderazgo de directivos y mandos, la gestion por valores y el desarrollo de politicas que den
respuesta a todos los grupos de interés y partes interesadas en la organizacion. Este
sistema estéd basado en un enfoque de proceso para desarrollar, implementar y mejorar su
eficacia, a través de la documentacion utilizada para la satisfaccion de las partes
interesadas mediante el cumplimiento de sus requisitos. Los procesos que se llevan a
cabo en la entidad (ver anexo 17) se rigen por el manual de gestion, procedimientos,
fichas de procesos y otros documentos que lo complementan como los profesiogramas.

El desarrollo de la gestibn ambiental ha propiciado la obtencién del Reconocimiento
Nacional Empresa Libre de Clorofluorocarbonos el 16 de septiembre del 2011 y otros
reconocimientos otorgados por el Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA) por los logros alcanzados en esta temética.

La UEBMM de Granma ha logrado consolidar la seguridad y salud del trabajo alcanzando
la certificacion de la proteccion contra incendios y la no ocurrencia de accidentes fatales
que evidencian una eficaz gestion de riesgos. Se ratific6 en el afio 2015 el otorgamiento
de la Licencia Sanitaria de Operaciones Farmacéuticas otorgada por el CECMED con un
periodo de validez de 5 afios, maximo posible al no detectarse No conformidades.

Las auditorias e inspecciones realizadas por organismos externos como Cuerpo de
Bomberos, Organo de Trabajo y Seguridad Social, CITMA, Centro para el Control Estatal
de Medicamentos, Equipos y Dispositivos Médicos (CECMED), GECYT, Centro de
Investigaciones Hidraulicas (CIH), entre otras han otorgado evaluaciones positivas. En la
entidad también se cuenta con un sistema de gestion de innovacion y la direccién de la
unidad se encuentra trabajando para posteriormente implantar el sistema de gestién
integrada de capital humano, permitiendo su integracion en un futuro a la otra parte de los
sistemas.

En el analisis al sistema contable se observé que el método de planificacién que se utiliza
es el normativo, a través de los presupuestos de gastos por area de responsabilidad. El
registro de los gastos se realiza mediante cuentas de control, las cuales se desglosan por

centros de costo y por agrupaciones de gastos por su naturaleza (elemento de gasto). Se
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emplea un sistema a costo real (registro de los gastos y célculo de los costos en la cuantia
y momento en que realmente tuvieron lugar), mediante dos esquemas de costeo: costeo
por ordenes de trabajo y/o servicios y gastos por areas de responsabilidad. El analisis de
las variaciones o desviaciones se realiza por areas de responsabilidad y por elementos.

La unidad tiene debidamente certificada la contabilidad y cuenta con un manual de
contabilidad de costos acorde a la legislacion vigente. Tiene ademas una base de datos de
costos donde se encuentra registrada la informacién contable completa de los dltimos 5
afos y la evidencia de la informacion contable se actualiza en el software profesional
Siscont. Sin embargo, como parte del andlisis de la estructura de su estado de resultado
se verificd que solo se tienen en cuenta las devoluciones y rebajas en venta. En el caso
del submayor de gasto se recogen algunos elementos importantes como los gastos en
capacitacion, servicio de mantenimiento y reparacion, servicios de normacion, metrologia y
control de la calidad, asi como los servicios analiticos de los laboratorios. A partir de este
andlisis se concluye que el sistema contable de la unidad no brinda toda la informacion
necesaria para el trabajo con los costos de la calidad.

La UEBMM de Granma a pesar de contar con un sistema de gestion integrado desde el
afno 2009 y tener avalado por el GECYT el SGC sobre la base de la NC ISO 9001: 2008,
no tienen implantado un SGCC. El hecho de que no se encuentre implantado el SGCC en
sus procesos, dificulta el calculo de los costos asociados a la no calidad y a las no
conformidades, asi como la valoraciéon de nuevos programas de mejora de la calidad y la
deteccion de los procesos con mayores problemas.

Estilo: la aplicacion del concepto liderazgo en la organizacion se ha convertido en una de
sus fortalezas fundamentales, la alta direccién de la entidad adopta como estilo o patrén
de direccion el participativo, lo que se ha convertido en su punto de éxito en el desempefio
organizacional, ya que logran trasmitir claramente cudles son las prioridades, asi como
involucrar a todo el personal en ello. El motor impulsor que logra posicionar las prioridades
estratégicas en el lugar, el tiempo y la direccion deseada son los valores de la entidad, los
cuales se han convertido en un apice para la motivaciéon e inspiracion del personal.
Personal: la empresa cuenta con un total de 201 trabajadores (ver anexo 18) de los
cuales 136 (67.66%) son hombres y 65 (32.34%) son mujeres, este predominio de la

fuerza laboral masculina se fundamenta por las caracteristicas propias de la actividad. A
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través del analisis de la composicién por categoria ocupacional se obtuvo que existe un
predominio de las categorias operario y técnico las cuales representan el 44.78% vy
35.32% respectivamente. De igual manera, mediante el estudio del nivel de escolaridad se
observd que existe un 33.83% de la plantilla graduados de nivel medio superior, 31.84%
poseen el nivel superior, 22.39% son técnicos medios, el 10.45% de los trabajadores
representa los graduados de nivel béasico y solo 1.49% el primario, todos contando con
una especializacion en las tareas que realizan.

Habilidades: las habilidades de la entidad estan dirigidas principalmente a lograr con éxito
la comercializaciébn de medicamentos, el cabal cumplimiento de las buenas préacticas de
distribucién y lograr la méaxima satisfaccion de los clientes. Con este fin la entidad
mantiene una estrecha y continua comunicacion con los clientes a través de la aplicacion
de encuestas semestrales, visitas mensuales de Postcomercializacion por parte del
Especialista de Vigilancia y Postcomercializacion, conciliaciones, reuniones semanales
con el MINSAP y con Farmacias y Opticas, lo que permite detectar posibles
insatisfacciones y no conformidades para mejorar la calidad de la comercializacion.

Metas superordinarias: las metas primordiales que rigen el proceder de la entidad se
expresan de forma explicita en cada uno de los objetivos estratégicos y operativos
establecidos en el plan de trabajo mensual e individual. Los valores compartidos que
aungue no se encuentran definidos en cada una de las areas se puede plantear que son
del conocimiento de todos los trabajadores ya que se encuentran plasmados en la guia de
autocontrol la cual es discutida mensualmente en la entidad.

Culminado el diagnéstico se puede afirmar que los siete factores valorados son agentes
facilitadores para la implantacién del SGCC en la UEBMM de Granma, de ellos el personal
constituye la principal fuerza impulsora. De la revision de la documentacion y los registros
que rigen los diferentes procesos en la organizacion, entre ellos manuales de inspeccion,
procedimientos, el SGC establecido, el sistema contable y de costo; se evidencio que
entre los mismos y la propuesta metodologica para la gestion de los costos de la calidad
existe relacién, lo cual favorece la disponibilidad de los datos.

Fase Il. Planificacién y organizacion

Se desarroll6 la planificacion y organizacion de todo el proceso para sentar las bases para

la futura implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad.
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Etapa IV. Contextualizacion

Resultd determinante la contextualizacion con un enfoque estratégico del sistema de
gestion de costos de la calidad a las necesidades y condiciones reales de la empresa.
Paso 1. Definir objetivos y alcance del sistema

La implantacién del sistema de gestion de costos de la calidad sigue como objetivo
principal, la gestion de los costos de la calidad con vista a tomar acciones concretas que
contribuyan a la disminucion de los costos y al mejoramiento del SGC en la UEBMM de
Granma. Dicha implantacion proveeria a la entidad de un instrumento gerencial para la
toma de decisiones y el control estratégico de la calidad en estos procesos. Cabe resaltar
que el mismo es posible aplicarlo a todos los procesos de la entidad objeto de estudio, asi
como al resto de las unidades que pertenecen a EMCOMED del pais.

Paso 2. Definir responsabilidades del grupo de cambio

Con el objetivo fundamental de organizar las tareas a desarrollar por el grupo de trabajo
designado para la implantacién del sistema de gestion de costos de la calidad, la alta
direccion de la UEBMM de Granma, definio a través de una matriz OVAR las
responsabilidades de cada uno de los integrantes del grupo de trabajo (ver anexo 19).
Paso 3. Establecer y aprobar cronograma

El cronograma se establecié en funcién de las variables de accién definidas en la matriz
OVAR y fue aprobado en el consejo de direccion de la empresa (ver anexo 20).

Paso 4. Definir periodo de analisis

Se decidié por parte del grupo de trabajo que el andlisis de los costos totales de la calidad
se realice de forma anual para el estudio. Aunque se recomienda que para analisis
posteriores se realice en sintonia con el periodo contable, con una frecuencia trimestral
para las categorias de prevenciéon, de evaluacion y de fallos y luego se elaborard un
resumen anual de los costos totales de la calidad.

Paso 5. Determinacion del proceso de prueba

Se procedid a la determinacion de uno o varios procesos de prueba tomando en
consideracion los resultados del diagndstico inicial, tal como recomienda el procedimiento
de organizaciones complejas.

Tarea 1. Estudio de los procesos
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El estudio se realiz6 a partir de los procesos identificados en el mapa de procesos de la
entidad recogido en su manual de calidad, el cual forma parte de la documentacion de su
SGC. Se caracterizaron cada uno de los procesos atendiendo a su clasificacion y a su
interaccion, con el apoyo de las fichas, procedimientos y registros de cada uno de los
procesos. A continuacién se procede a la descripcion de todos los procesos de la entidad
atendiendo a responsables, objetivos, indicadores de eficacia, documentos que lo regulan
y registros:

Proceso estratégico

Gestion de la direccion: este proceso tiene como principal objetivo asegurar la
planificacion del sistema integrado de gestion. Por ello se establecen como entradas para
el inicio del proceso la mision, vision, los valores compartidos, politicas generales de la
empresa, los lineamientos de otras partes interesadas y los objetivos estratégicos. Con
este fin se analiza el cumplimiento de los objetivos, la politica y las estrategias a través de
los resultados de auditorias e inspecciones, la revision por la direccion, los informes de la
medicion de la eficacia de los procesos, las quejas y reclamaciones y la identificacién de
no conformidades. A partir de ello se confecciona el plan de acciones preventivas y
correctivas, dandole paso seguidamente a su ejecucion en conjunto con el cierre de las no
conformidades, para de esta manera darles respuesta a los clientes y otras partes
interesadas.

El responsable de este proceso es el especialista de calidad designado por el director y su
eficacia se mide con una frecuencia trimestral, basado en el cumplimiento de auditorias y
autoinspecciones, cumplimiento de no conformidades, satisfaccion del cliente, acciones
correctivas y preventivas cumplidas, cumplimiento de los requisitos legales y regulatorios,
acciones de mejora ambiental y de seguridad y salud cumplidas, calidad en las
evaluaciones de conocimientos y completamiento de los medios de proteccién individual.
Procesos clave

Gestion de operaciones: el objetivo de este proceso es lograr la realizacion de las
operaciones con calidad, en funcion de la distribucion y comercializacion de los
medicamentos, basado en las buenas practicas de distribucién, el responsable del mismo

es el Jefe de Almacén, el cual debe velar por el cumplimiento de este objetivo.
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La eficacia del proceso de gestibn de operaciones se obtiene a partir del calculo de
indicadores establecidos en la ficha, como son “tiempo de entrega de las urgencias”,
“accidentes de trabajo en las operaciones” y “derrame de productos que afecten el medio
ambiente”, se realiza con una frecuencia trimestral. La medicion de la eficacia del proceso
se efectuara en la revisién por la direccion con una frecuencia anual. Este proceso es
regulado por varios documentos, entre ellos se encuentran: la NC ISO 9001: 2008
“Sistema de gestion de la calidad. Requisitos”, la Resolucion No. 153/07 “Categorizacion
de los almacenes”, el procedimiento para confeccionar los expedientes logisticos de
almacenes, la Regulacion 11/2006 “Directrices sobre Buenas Practicas de Distribucion de
productos” y la Resolucion 59/04 “Reglamento para la logistica de almacenes”.

Para desarrollar este proceso primeramente se debe capacitar a los trabajadores en la
buenas practicas de distribucion y en el sistema de gestion, los mismos deben tener
conocimiento del cuadro basico de medicamentos y los planes de consumo, seguidamente
a través del registro de recepciéon de entrada se recepcionan los medicamentos, si es por
bulto, se hace una inspeccion detallada, si se acepta el producto se realiza una
transferencia de propiedad en la cual se deben llevar a cabo el informe de recepcion vy el
registro de entrega, al llegar los predespachos y el registro de entrega de predespachos se
realiza el almacenamiento y despacho por productos a través de la tarjeta de estiba y el
registro control de lotes, con el predespacho se realiza la transferencia de propiedad y
luego el despacho por clientes a través del registro de entrega de mercancias al area de
expedicion, se realiza nuevamente la transferencia de propiedad con el registro de entrega
de mercancias a expedicion y después se realiza la expedicién con la guia de expedicion y
el registro control de expedicion, y ya se pasa a la entrega al cliente.

Si el cliente reclama se procede a través del procedimiento 130 y si el cliente no reclama
se factura y se llena el registro de entrega de facturas. En caso de que el producto no sea
aceptado se rechaza, y se reclama o se asume, donde llega a su destino final, la
destruccion o la venta con destino animal.

Transportacién: este proceso cuenta con dos areas funcionales, transporte y GPS, las
gue tienen dentro de su finalidad cumplir con el objetivo de garantizar un servicio de
transporte seguro, cumpliendo al 100% con las reglas y normas de seguridad y salud de

las operaciones constructivas y el mantenimiento del transporte automotor con el propdsito
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de la no ocurrencia de accidentes de trabajo. En el proceso se realiza el analisis de la
eficacia trimestralmente mediante el analisis de los indicadores del proceso, para los
cuales se definen, frecuencia de medicion y criterio de medida, cada indicador es
ponderado teniendo en cuanta su importancia.

Para la realizacion del proceso teniendo en cuenta la carga a distribuir, se debe elaborar el
plan de transportacion observandose la disponibilidad del parque automotor, si hay
disponibilidad técnica se tiene en cuenta las regulaciones de la actividad de transporte y el
combustible, con estos dos elementos se realiza la prestacion del servicio con la guia de
expedicion, la hoja de ruta y las facturas, teniendo como salida la revision y conciliacion
con el &rea energética, economia y GPS, garantizando con ello la satisfaccién del cliente.
Si no hay disponibilidad técnica, se ejecuta la reparacion y mantenimiento del transporte
automotor, ejecutando el plan de mantenimiento, luego se realiza la busqueda ejecutores y
compra de recursos, teniendo en cuenta la evaluacion de los proveedores, llevandolo al
comité de caja, si ho procede se va a la accidn anterior, si procede se contrata el trabajo y
se ejecuta, y de ahi se realiza la prestacion del servicio.

Proceso de apoyo

Provision de recursos: este proceso tiene como principales objetivos el aseguramiento
de la compra de materiales necesarios para la gestion organizacional en la empresa; el
mantenimiento de toda la infraestructura, incluyendo instalaciones y equipamiento,
también garantiza las necesidades de piezas de repuesto para el transporte automotor y el
cumplimiento de las reglas y normas de seguridad y salud en el trabajo con el propésito de
la no ocurrencia de accidentes de trabajo. El analisis de la eficacia se realiza
trimestralmente mediante el andlisis de los indicadores del proceso, para los cuales se
definen, frecuencia de medicion y criterio de medida, cada indicador es ponderado
teniendo en cuenta su importancia.

El proceso comienza por la recepcion del plan de compra y el plan de mantenimiento; de
las solicitudes de compra entregadas por area, se pasa a la direccion la aprobacion de las
solicitudes de compra, si se aprueba la solicitud, se va al almacén y después se entrega al
solicitante; si no se aprueba la solicitud se hace una evaluacion de los proveedores los
cuales pasan posteriormente por un comité de caja sida su aprobacion se puede realizar la

compra pasando para el almaceén para hacer la entrega al solicitante. Para la ejecucion del
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plan de mantenimiento se identifican primeramente las necesidades de recursos, luego se
ven las solicitudes de materiales las cuales pasan por el comité de caja, si lo aprueba se
ejecuta a compra al hacer una evaluacion de los proveedores, si es un mantenimiento
mayor se contrata el trabajo, si no se ejecuta el trabajo garantizando la satisfaccion del
cliente.

Tarea 2. Seleccién del proceso de prueba

Se utilizé la técnica de voto ponderado para llegar a un consenso de cudl seria el o los
procesos de prueba seleccionados para la implantacién de un SGCC, determinandose con
ello aquel proceso o conjunto de procesos de mayor peso. Fueron seleccionados para la
aplicacion de esta técnica como expertos los integrantes del grupo de trabajo, a los cuales
se les otorgd una puntuacion total a distribuir de seis, segun sus preferencias (de forma
ascendente) en cuatro posibles elecciones. Se conform6 un modelo cuadriculado para el
procesamiento de los datos obtenidos, en el que las filas establecen los miembros del
grupo de trabajo o expertos y las columnas las posibilidades de eleccién. El resultado de la
aplicacién de la técnica arroj6 que se seleccionaran los procesos clave operaciones y
transportacion del sistema de gestion de la calidad en la UEBMM de Granma con un total
de 14.5y 14 puntos (ver anexo 21).

Etapa V. Elaboracién del procedimiento interno para la gestion de los costos de la
calidad

En correspondencia con el SGC y los requisitos que debe poseer la documentacion para
la gestion de los costos de la calidad, se elaboré el procedimiento interno que contiene:
objetivo, alcance, nivel de acceso, referencias, términos y definiciones, responsabilidades,
desarrollo, registros, medidas de seguridad y anexos.

Tarea 1. Determinar actividades que generan costos de la calidad

Con el objetivo de recoger de forma organizada cada una de las actividades que generan
costos de la calidad por cada uno de los procesos clave identificados en el SGC se
construy0 una tabla, la cual muestra a modo de ejemplo las actividades de prevencion,
evaluacion y fallos internos del proceso de transportacién (ver anexo 22).

Tarea 2. Métodos para la cuantificacién de los costos de la calidad

Los métodos y técnicas de cuantificacion de los costos de la calidad que ofrece el

procedimiento general se acogieron para la realizacion de esta tarea, valorandose su

49



idoneidad para cada actividad especifica definida en funcién de la disponibilidad de
informacion que brinda el sistema contable de la empresa.

Tarea 3. Expresiones de calculo

Las expresiones generales de calculo propuestas en el procedimiento se encuentran
implicitas en la automatizacion del software.

Tarea 4. Registros para larecoleccion y presentaciéon de la informacion

El grupo de trabajo, como resultado del diagndstico realizado y estudio de los procesos,
decidié utilizar los formatos de los dos registros propuestos por el procedimiento para la
recoleccion de los datos y para la presentacion final del analisis de los costos totales de la
calidad, ya que los registros establecidos en la UEBMM de Granma no resultan adecuados
para la implantacion del sistema. El registro de recoleccion de datos permite identificar las
actividades que generan costos de la calidad por cada uno de los procesos, asi como los
gastos asociados a cada una de ellas, el personal, la frecuencia y el tiempo invertido. El
registro para la presentacion de los resultados facilita el analisis y permite tener una vision
acerca del monto de los costos de la calidad y sus categorias por cada uno de los
procesos.

Paso 2. Herramientas para el control de gestion

Para medir periédicamente el nivel de desempefio alcanzado por la entidad en este
renglon; comparar sus resultados con respeto a lo planificado, a periodos anteriores y a
otras empresas similares para ver su evolucién, y asi trazar estrategias de mejora que la
coloquen en una situacidon competitiva mas ventajosa, se acogieron las herramientas para
el control de la gestion de los costos de la calidad que ofrece el procedimiento y se
sintetizaron a través de las tareas siguientes:

Tarea 1. Aproximacion dindmica

Para monitorear la evolucion en el tiempo de cada una de las curvas del costo de la
calidad con respecto a la variable satisfaccion del cliente como medida de calidad se
adopto la aproximacion dinamica del modelo PEF, y como método mas acertado para su
representacion grafica es el de ajuste de curvas. Porque asi la empresa puede construir
con el tiempo su modelo de costo de la calidad, que no solo permite hacer comparaciones
con el pasado, con el plan, ver su evolucion, sino también ofrece la posibilidad de hacer

prondsticos de costos y gastos cada vez mas atinados.
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Tarea 2. Indicadores de control de gestion

Por la facilidad de procesamiento e interpretacion se utilizaran los indicadores definidos en
el procedimiento, ya que permiten a la direccidon de la entidad valorar su comportamiento
para la toma de decisiones. La empresa no posee un cuadro de mando integral, pero en
caso de establecerlo se debe incorporar el indicador costos totales de la calidad con
respecto a los ingresos en la perspectiva financiera. Con el fin de establecer la forma de
calculo, objetivo, nivel de referencia, responsable y periodicidad del indicador CTC
respecto a los ingresos que formaria parte del conjunto de indicadores para controlar la
gestion empresarial.

Tarea 3. Evaluacion de la eficiencia de la gestion de la calidad

Para la evaluacion cuantitativa y cualitativa de la eficiencia de la gestion de la calidad el
grupo de cambio decidié adoptar la propuesta del procedimiento disefiado por Parada
Curvelo y Ramirez Betancourt (2011) que ofrece el procedimiento general.

Tarea 4. Madurez

Se acogieron los criterios de clasificacién de Sotolongo Gonzéalez (2001) que se recoge en
el procedimiento general para valorar el proceso de transicién de la empresa hacia la
madurez en costos de la calidad.

Paso 3. Benchmarking

El grupo de cambio coincide en lo factible que resulta desarrollar el benchmarking en la
gestion de los costos de la calidad sobre la base de las herramientas para el control de
gestidn definidas en el paso anterior. Por ello, en el desarrollo del procedimiento interno de
la empresa el benchmarking quedd concebido al tener en cuenta las consideraciones del
procedimiento especifico, asi como los pasos 4,5y 6.

Etapa VI. Disefio y automatizacion del soporte para la gestion de los costos de la
calidad

El grupo de cambio concuerda en lo necesario de realizar el disefio y la automatizacion del
soporte que garantice la gestion de los costos de la calidad.

Paso 1. Establecimiento de los elementos de entrada del soporte

Se encuentran como elementos de entrada al soporte la empresa, donde se especifica el
nombre y el nombre corto de la entidad, las horas de trabajo al afio, la cantidad de

trabajadores, el periodo de analisis, el indicador para el nivel de madurez y el inicio del
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periodo; los nombres de los procesos, el tipo y la cantidad de no conformidades; las
actividades generales, las especificas y la categoria de costo a la que estadn asociadas; los
registros de recoleccion de la informacion con cada una de las actividades generales y
especificas por cada proceso; el listado de gasto por subelemento; otros elementos;
algunas partidas del estado de resultado y los gastos unitarios.

Paso 2. Automatizacién del soporte

Para efectuar la gestion de los costos de la calidad se utilizé el software Quality Cost Soft
para ello se empled la metodologia de desarrollo de software Iconix, como Gestor de
Bases de Datos MySQL, lenguaje de programacion PHP, con el Framework Codeigniter y
como servidor web Apache (ver anexo 23). La propuesta permite gestionar los procesos,
actividades, registros, frecuencias, elementos de gastos, otros elementos, partidas del
estado de resultado y gastos unitarios. Muestra los resultados de los costos por
actividades, indicadores para el control de gestion, eficiencia de la gestion de la calidad, la
madurez de la empresa y la aproximacion dindmica. Finalmente recoge los informes y los
gréficos del periodo.

Fase Ill. Implantacién

En esta fase se determiné la implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad,
considerando los resultados de la fase anterior.

Etapa VII. Aplicacién del procedimiento interno

Se efectud la aplicacién del procedimiento interno a través de cada uno de los pasos y
tareas definidos en su elaboracion. Para ello se ejecutaron los pasos siguientes:

Paso 1. Recoleccién de los datos

La recoleccion de los datos fue realizada por el grupo de trabajo en los registros de
recoleccion establecidos. Se decidié tomar datos del cierre de afio contable del 2014 y
2015 siendo la fuente fundamental de la informacion los estados de resultados, sub
mayores de gasto, los informes de revision por la direccion y resultados de auditorias,
informacion aportada por los jefes de procesos, el departamento de calidad, economia,
capital humano y direccion.

Paso 2. Introduccién de los datos al soporte
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Al tener recolectada toda la informacidén necesaria, se procedié a su vez a la introduccion
al soporte por parte de un especialista C en gestion econdémica, un especialista C en
gestion de la calidad y la investigadora.

Paso 3. Depuracién de los datos

Se inspeccionaron el 100% de los datos introducidos, analizdndose el comportamiento, los
datos extremos y otros elementos que aportaron informacién sobre posibles errores. Se
eliminaron y corrigieron algunos datos y errores introducidos (la mayoria de ellos
centrados en la cantidad de horas declaradas por actividad ejecutada), con lo cual se
obtuvo al final resultados mas fiables y cercanos a la realidad de la empresa. Con la
introduccidon de todos los datos requeridos en el software al terminar un periodo este se
debe cerrar para su revision introduciendo la satisfaccion del cliente para dicho periodo. Si
los datos del cierre estan correctos se procede a confirmar el periodo, en caso contrario se
corrigen las deficiencias y se vuelve a cerrar. Los cambios no se haran persistentes hasta
tanto no se confirme el cierre.

Etapa VIII. Aprobacion del sistema

Para la aprobacion final del sistema de gestion de costos de la calidad por parte de la
direccion de la empresa, el grupo de cambio desarroll6 los siguientes pasos:

Paso 1. Presentacién de los resultados ala direccion

Se obtuvo como resultado a partir de los datos introducidos en el software Quality Cost
Soft que los costos totales de la calidad correspondientes a la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Granma en el afio 2015 fueron de 289448.51 pesos
observandose un aumento de los mismos con respecto al 2014 ya que fueron de
239442.77 pesos. En cuanto al impacto de los indicadores para el control de su gestion los
costos totales de la calidad en el afilo 2015 representaron el 4.87% de las ventas netas, el
5.27% de los gastos, el 63.33% de las utilidades y el 5.65% del costo del servicio, los
indicadores que representan a las categorias de prevencion, evaluacion y fallos respecto

al costo total de la calidad se muestran en la figura siguiente:
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Figura 5. Comportamiento de las categorias del costo total de la calidad en el afio 2015 en
la UEBMM de Granma
Al evaluar la eficiencia de la gestiébn de la calidad en el afio 2015 se obtuvo que
cuantitativamente sea de 1, lo cual se traduce cualitativamente en “muy mala”. En cambio
al analizar la madurez resulta que la empresa se encuentra en zona de certeza (ver anexo
24). De los resultados del analisis comparativo del afio 2015 con respecto al 2014 de cada
una de las categorias que componen el costo total de la calidad para los procesos
analizados, se puede plantear que se observa un incremento en el proceso operaciones
en un total de 49988.89 pesos y en el proceso de transportacion solo fue de 16.85 pesos,
guedando demostrado que el proceso de operaciones es el que mayor incidencia tiene en
el monto total de los costos totales de la calidad (ver anexo 25). Como resultado del
analisis comparativo de cada una de las categorias que componen el costo total de la
calidad para los periodos analizados, se puede plantear que se observa un incremento
significativo en las categorias (fallos internos en un 28% y fallos externos en un 14%)
como se muestra en la tabla 7.
Tabla 7
Categorias del costo de la calidad para los afios 2014 y 2015 en la UEBMM de Granma

Categorias del costo total de Afo 2014 Comparacion Afo 2015
calidad
Costos de prevencion 1905.53 > 1895.41
Costos de evaluacion 11 282.14 > 11 192.44
Costos por fallos internos 61 798.39 < 86 186.94
Costos por fallos externos 164 456.71 < 190 173.72
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En el analisis comparativo de los indicadores para el control de la gestidon de los costos de
la calidad en el afio 2015 se obtuvo una disminucion en cada uno de ellos, menos en el
indicador fallos internos respecto a costos totales que ocurrio un aumento de un 3.97% lo
cual resulta desfavorable para la entidad, la mayor disminucién se encuentra localizada en
el indicador costo total de la calidad respecto a las utilidades en un 57.95% como se
observa en el anexo 26, sin embargo estas disminuciones no son suficientes para lograr la
disminucién del monto total de los costos de la calidad. Con respecto a la evaluacion de la
eficiencia de la gestion de la calidad (tanto cualitativamente como cuantitativamente) y de
la madurez de la empresa en relacion al tratamiento de los costos de la calidad no se
observan cambios en los dos periodos de tiempo estudiados.

Con los resultados de los costos totales de la calidad y la satisfaccion del cliente, se
construye la grafica de aproximacion dinamica (ver anexo 27), la cual muestra en que
zona se encuentra la empresa, mostrando que la UEBMM de Granma se encuentra en la
zona de mejora ya que el nivel de satisfaccidon del cliente esté a la izquierda del valor del
nivel de satisfaccion del cliente al cual se obtiene el minimo del costo total de la calidad en
la curva. La actual situacién de la empresa se evidencia también en la gréafica del
movimiento de los minimos en el anexo 28. Se aplic6 el método de Pareto a los costos
por fallos internos y externos mas significativas en el afio 2015 observandose que solo las
devoluciones en venta y las reclamaciones primarias representan mas del 80% de los

costos analizados ver figura 6:
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venta primarias investigacion productos a
destruir

D% Acumulado m9% que representa

Figura 6. Aplicacion del método de Pareto a los costos por fallos internos y externos en la
UEBMM de Granma en el afio 2015
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Al analizar las causas devoluciones en venta y reclamaciones primarias, se puede plantear
que lo que esté incidiendo mayormente en las reclamaciones primarias son los faltantes y
en menor medida los sobrantes y el desperfecto técnico. En cambio, las devoluciones en
venta estuvieron causadas por los elementos que se recogen en la figura 7, para darle

solucién a estos problemas se propone un plan de accién (ver anexo 29).

140
120 A\

100

80 N\

60 A\

40 \
20 A

0 .  ——e————

Plan de aviso Vencimientos Calidad Error Rotura Error en
comercial facturacion

Figura 7. Causas de las devoluciones en venta en la UEBBMM de Granma en el afio 2015
Después de realizados los andlisis se puede plantear que dado el elevado peso de los
fallos, con el costo y pérdida de imagen que ello supone, la empresa tiene que invertir
mucho mas en calidad. Por lo que se propone como estrategia a seguir por la empresa
para lograr la reduccion de los costos de la calidad hasta su valor 6ptimo, realizar una
investigacion profunda acerca de las causas que generan los fallos, encontrar proyectos
de mejora y controlar la evolucion de los costos. Ademas de invertir alin mas en
prevencion y evaluacion lo cual influira de forma positiva en la disminucién de los costos
por fallos.

Paso 3. Aprobacion final

Con la presentacion de los resultados se logré la aprobacion de todo el consejo de
direccién para el funcionamiento y puesta en marcha en la empresa. A partir de darle
cumplimiento a este paso se comienza la socializacion con los trabajadores de los

resultados alcanzados.
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IMPACTO ECONOMICO — SOCIAL DE LA INVESTIGACION

La aplicacion parcial del procedimiento para la implantacion de un sistema de gestion de
costos de la calidad en la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de
Granma ofrece a la direccidon una herramienta gerencial que le permite medir la eficiencia
del sistema de gestion de la calidad y tomar acciones concretas que contribuyan a la
disminucién de los costos de la calidad y a la mejora continua, el mismo mostré la
factibilidad de su implantacion pues se detectaron los principales problemas que afectan la
adecuada gestion de la calidad. Desde el punto de vista econémico — social tiene gran
significacion para la entidad debido a que:

o Se le da cumplimiento a lo establecido en el articulo 625 del Decreto No. 281 del
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros “Reglamento para la implantacion y
consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal”

o Elevacion del nivel de competencia en gestion de la calidad en la organizacion,
principalmente de la alta direccion y de los especialistas de calidad y economia

o Se agiliza la deteccién de problemas y la toma de decisiones en materia de calidad
o La entidad obtiene una economia en sus gastos al recibir de forma gratuita el
software Quality Cost Soft, que permite realizar de forma automatizada la gestion de los

costos de la calidad.

57



CONCLUSIONES

1. El estudio bibliografico realizado en el analisis del marco teorico practico referencial
de la investigacion demostré que la implantacion de un SGCC adquiere cada vez mas
importancia en las organizaciones para el logro de una mayor eficiencia y la mejora
continua de sus procesos

2. Se comprobd que existe una amplia plataforma de propuestas metodologicas pero
que la de Gonzéalez Reyes (2015) es la mas completa para la implantacion de un sistema
de gestion de costos de la calidad

3. Se logré implantar un sistema de gestion de los costos de la calidad en los procesos
clave de operaciones y transportacion de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de
Medicamentos de Granma, lo que contribuyé a medir cuantitativamente y cualitativamente
la eficiencia de la empresa, asi como la madurez de la misma

4. Como resultado de la investigacion se obtuvo que la entidad se encuentra en la
zona de mejora, con lo cual la estrategia a seguir es realizar investigaciones de las causas
gue generan los fallos, encontrar proyectos de mejora, controlar la evolucion de los costos,

asi como invertir aln mas en prevencion y evaluacion.
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RECOMENDACIONES

1. Aplicar la cuarta fase del procedimiento de Gonzalez Reyes (2015) a los procesos
clave operaciones y transportacion para medir el impacto, funcionalidad y mejoramiento de
los mismos

2. Extender el sistema de gestidon de costos de la calidad al resto de los procesos de la
Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Granma.

3. Realizar de forma trimestral el calculo de los costos de la calidad para garantizar el
control de los mismos

4. Desarrollar comparaciones del comportamiento de los resultados de los costos
totales de la calidad en la unidad con respecto a otras en busca de oportunidades de
mejora

5. Mantener actualizados a los trabajadores de la entidad acerca del funcionamiento del

sistema de gestidn de los costos de la calidad.
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ANEXOS
Anexo 1: Estrategia seguida para la construccion del marco teérico practico referencial de la investigacion
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Anexo 2: Definiciones del término calidad en el marco de la produccion y los servicios

Autores

Definiciones

AECA (citado por Loépez-
Rodriguez, 2002)

Calidad es satisfacer las necesidades de los clientes con los minimos

costos.

ASQC (citado por Paneque
Reyes, 2001)

Totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto que tiene efecto

sobre su capacidad para satisfacer una necesidad.

Barra (citado por Cuellar-De
la Cruz, 2009)

Dar al cliente, o0 a la siguiente persona en el proceso lo que requiere, sea
un producto o un servicio, adecuado a su uso, y hacer esto de tal modo

gue cada tarea se realice correctamente desde la primera vez.

Cantu-Delgado (2001)

Abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o un servicio
para ser de utilidad a quien se sirve de él. Esto es, un producto o servicio
es de calidad cuando sus caracteristicas,

tangibles e intangibles

satisfacen las necesidades de sus usuarios.

Comité Ejecutivo del

Consejo de Ministros (2007)

Grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes a un producto o

servicio cumple con los requisitos preestablecidos.

Constantino-Reyven (2009)

Es claro que en el concepto de “calidad” quedan comprendidos aspectos

referentes a la totalidad de la operacién, incluyendo aspectos

medioambientales, de salud y seguridad ocupacional, responsabilidad

social, infraestructura general, financieros y contables y otros.

Cuatrecasas-Arbos (2010)

Define la calidad como el conjunto de caracteristicas que posee un
producto o servicio obtenido en un sistema productivo, asi como su

capacidad de satisfaccion de los requerimientos del usuario.

Douchy (citado por Lopez-
Rodriguez, 2002)

La calidad entendida como la aptitud de un producto o servicio para

satisfacer las necesidades de los usuarios.

Drucker (2004)

Calidad es lo que el cliente esta dispuesto a pagar en funcion de lo que

obtiene y valora.

Fernandez-Clda (2002)

La capacidad de los procesos de servicios que incrementan su valor al
desarrollar la servuccién en equilibrio y con clima adecuado de forma
competitiva para satisfacer necesidades, deseos y/o expectativas de los
clientes sin efectos negativos para el medio ambiente y que contribuyen a

la elevacién de su nivel de vida.
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(continuacién)

Fundacién Europea
para la Gestion de la
Calidad (citado
Maderuelo -

Fernandez, 2002)

por

Todas las formas a través de las cuales la organizacion satisface las
necesidades y expectativas de sus clientes, su personal, las entidades

implicadas financieramente y toda la sociedad en general.

Galgano (citado por
Valls - Figueroa, 2006)

Describe a la calidad como la satisfaccion del cliente, afirmando que este
concepto supera y enriquece otros significados mas tradicionales e insiste en su

significado global.

Gautier & Muller
(citado por Cuellar -De

la Cruz, 2009)

Es la conformidad de los productos a las necesidades experimentadas.

Goémez-Dorta (2001)

Caracteristicas de una entidad que le confieren la capacidad para cumplir los
requerimientos, exceder las expectativas asi como prever y cumplir las

necesidades de los clientes mediante la entrega de los productos y/o servicios.

Pulido
(citado por Hernandez
- Junco, 2009)

Gutiérrez -

Juicio que el cliente tiene sobre un producto o servicio y resulta por lo general
en la aprobacién o rechazo del producto. Es ante todo satisfaccion del cliente,
éste queda satisfecho si se le ofrece todo lo que esperaba y mas. Las
expectativas son generadas de acuerdo a las necesidades, antecedentes,

precio, publicidad, tecnologia, entre otros.

Instituto Nacional
Americano de
Estandares (ANSI)

(citado por Gillezeau
y Romero, 2004)

La totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que posee la

habilidad de satisfacer las necesidades dadas.

Katzan (citado por
Cuellar - De la Cruz,

2009)

Conjunto de atributos de un producto o servicio que reflejan las capacidades

propias de él para satisfacer una serie de necesidades concretas.

MBA (citado
Cruz-Suarez, 2004)

por

Calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto o servicio que le
confiere aptitud para satisfacer las necesidades explicitas e implicitas del

consumidor.
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(continuacién)

Michelena-Fernandez
(2000)

El conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que satisface
los requisitos o necesidades de los clientes y que permiten emitir un juicio de
valor acerca de él, dentro de un ambiente organizacional comprometido con la

mejora continua, la eficacia y la efectividad.

Mivauchi (citado por

La composicion de todos los atributos y caracteristicas incluyendo el

Bricefio y Cote (2006)

Cuellar-De la Cruz, | rendimiento de un determinado producto.
2009)
Montilla, Lopez, | Calidad: sinénimo de sistema de gestion empresarial, que busca conseguir la

satisfaccion de los clientes, empleados, accionistas y la sociedad.

Moreno-Pino (2003)

Es el conjunto de caracteristicas de una entidad que resultan de un proceso de
interaccién e integracion de determinadas sujetos econdmicos que permiten

satisfacer las necesidades de los clientes, sin afectar el entorno.

Norma A3-1987
ASQC (American
Society of Quality
Control) (citado por

Esparragoza, 2001)

Calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un producto o servicio

que permiten satisfacer necesidades implicita o explicitamente formuladas.

NC 1SO 9000: 2000

Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas (rango diferenciador)
inherentes cumple con los requisitos (necesidad o expectativa establecida,

generalmente implicita u obligatoria).

NC I1SO 9000: 2005

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los

requisitos.

Norma JIS (Z-8101):

Es la totalidad de las propiedades y del rendimiento especifico para hacerse el

1989 (citado por | objeto de evaluacion con la finalidad de determinar si un articulo o un servicio
Cuellar-De la Cruz, | convienen al propdsito original.

2009)

Padrén-Robaina Calidad negativa es la basada en defectos e insuficiencias que se orientan al
(2001) cliente interno y al proceso. La calidad positiva se gestiona sobre la base y

caracteristicas del servicio, modificaciones y mejoras adicionales del servicio

ofrecido, con orientacion al cliente externo.
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(continuacién)

Pailiacho (2012)

No es el costo de suministrar lo que se produce, es el valor agregado que recibe

el cliente de esa produccion por su dinero.

Pérez (citado

Cruz-Suarez, 2004)

por

Satisfaccién de las necesidades y expectativas razonables de los clientes a un
precio igual o inferior al que ellos asignan al producto o servicios en funcién del

"valor" que han recibido y percibido.

Pérez-Campdesurfier
(2006)

Calidad es el conjunto articulado de atributos esenciales, que determinan el
grado en que una entidad, resultante de acciones desarrolladas por
determinados sujetos econdémicos, durante un ciclo de vida, logre propiciar la
satisfaccion de las necesidades de los clientes y la sociedad sin afectar el

entorno y contribuyendo a los intereses organizacionales.

Normas Oficiales
Mexicanas de Control
de Calidad
(NOM-CC)
por Herndndez -Junco,

2009)

(citado

Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confieren la aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas

preestablecidas.

Prieto-Diego (2010)

Anticiparse a las expectativas, deseos y necesidades de los clientes

asumiéndolas y generando la capacidad requerida para satisfacerlas

plenamente, aceptando su juicio como Unica medida de calidad conseguida.

Paneque Reyes, 2001)

Romero y Miranda | La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para
(2007) satisfacer a su clientela clave.
Ruskin  (citado por | Nunca es un accidente, es el resultado de un esfuerzo inteligente y debe existir

el deseo de producir algo superior.

Shewart (citado por
Evans & Lindsay,
2000)

La bondad de un producto.

Sociedad Americana
de la Calidad (ASQ)
(citado por Gillezeau y
Romero, 2004)

La condicién de satisfacer o exceder las necesidades de los clientes.

Uribe-Marin (2010)

Calidad significa integridad, pero su significado operativo es mas relevante. A
nivel operativo, un producto de calidad es aquel que satisface las expectativas

del cliente.




Anexo 3: Grafico de radar de las variables analizadas en las definiciones del término
calidad en el marco de la produccién y los servicios
Fuente: Microsoft Excel 2010
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Anexo 3: Grafico de barra del tratamiento de las variables por los autores en los ultimos
diez afios
Fuente: Microsoft Excel 2010
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Autores

Definiciones

AECA (1995)

Aquellos costes que se originan a consecuencia de las actividades de prevencién y

de evaluacion que la empresa debe de acometer en un plan de calidad.

Alexander -Servat
(1994)

Define los costos de la mala calidad como una medida de los costos

especificamente asociados con el cumplimiento o no de la calidad del producto,

incluyendo los requerimientos establecidos de la empresa con sus clientes.

Amat-Salas (1993)

Son los costes que tiene una empresa para evitar la no calidad.

Asociacion
Alemana Para
la Calidad
(citado por
Gillezeau y
Romero, 2004)

Los costos de calidad provienen, en esencia, de los gastos derivados de algunas
partes de la planificacién de la calidad, de las medidas preventivas y encauzadas al
aseguramiento de la calidad, de los ensayos para la realizacion del modelo de
calidad y por los gastos para el reconocimiento y eliminaciéon de fallos en los

productos y servicios.

Banegas — Son aquellos que se deben incurrir para lograr la calidad en los productos,
Barahona (2002) procesos y servicios de las empresas y dem@s organizaciones.
Beecroft (2001) Costo de la Calidad son los costos en los que incurre una empresa previniendo la

baja calidad, los costos que incurre por asegurar y mantener la buena calidad y
cualquiera otro que se genera en caso de ocurrir fallos internos en el proceso y
finalmente por los fallos externos que pudiera tener el producto o servicio ya en uso
con el cliente.

BSI 6143:1991

Los define como la suma de los costes en los que incurre el productor, el cliente y
la sociedad en general, asociados a la calidad de los productos fabricados o

servicios prestados.

Bohan & Horney
(citado por Garcia -
Mestanza,1997)

Pueden definirse como el tiempo, dinero y otros recursos dedicados por la empresa

a asegurar la calidad.

Campanella (1992)

La diferencia entre los costos reales de un producto o servicios, y cuales serian los
costos reducidos si no existiese la mala calidad del servicio, falla de producto o

defectos en su manufactura.

Climent-Serrano
(2003)

Costes de calidad son todos los costes ocasionados para la obtencion de un

producto, o servicio idéneo en calidad a las necesidades del usuario.

Constantino-
Reyven (2009)

Son todos aquellos costos que ocurren porque en alguna parte del proceso de
nuestra operacion algo no salié como estaba previsto o porque ni siquiera hubo un

suficiente nivel de prevision.

Crosby (1992)

El costo de la calidad es lo que se gasta por hacer las cosas mal.
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Cruz-Santiago y
col. (2010)

Los Costos de Calidad son aquellos en que se incurren por el cumplimiento de un
conjunto de requisitos de un producto o servicio adecuado a satisfacer las
necesidades implicitas o explicitas de los clientes y los costos asociados por no

cumplir estos requisitos.

Cuatrecasas-Arbos
(2010)

Los costes de la calidad son los derivados de la consecucién del nivel de calidad

asumido. Surgen como consecuencia de la implantacién de la calidad.

Cuervo -Ballesteros
(2000)

Aquellos costos asociados con la definicion, creacion y control de la calidad asi
como la evaluacion de la conformidad con la calidad y aquellos costos asociados
con las consecuencias de no cumplir los requisitos o exigencias de calidad dentro

de la fabrica como en manos de los clientes.

Dale & Plunkett
(1995)

Los costes de calidad son los costes incurridos en el disefio, implementacion,
operacion y mantenimiento de un sistema de gestién de calidad, el coste de los
recursos comprometidos para la mejora continua, los costes de fallos del sistema,
producto y servicio, asi como todos los costes necesarios, y no valorados
agregados a actividades requeridas para conseguir un producto o servicio de

calidad.

Dzul-Lépez y

Se les llama costes de la calidad (QC) estos gastos son los que se refieren a la

Astros, 2005)

Gracia-Villar correccioén de fallos, de verificacion de los procesos, de medidas que se tienen que
(2008) tomar para obtener un mejor producto.

Feigenbaum Son la base a través de la cual se pueden evaluar inversiones en programas de
(citado por calidad en términos de mejoras en costos, realce de las ganancias y otros
Turmero- beneficios para las plantas y compafiias de estos programas. Esencialmente, los

costos de calidad son los fundamentos para la economia de los sistemas de
calidad.

Garbey - Chaco6n
(2002)

Los costos de la calidad son aquellos en los cuales se incurre para determinar si la
produccion es aceptable, es decir, la inversion que se hace para verificar que el
nivel de calidad del producto y la realizada para prevenir o corregir la ocurrencia de
la no calidad, ademas cualquier otro costo en que incurre la empresa y el cliente

porque la produccién no cumplié las especificaciones.

Garcia, Quispe
y Raez (2002)

En la actualidad, se entienden como costos de la calidad aquellos que se incurren
cuando se disefia, implementa, opera y mantiene los sistemas de calidad de una
organizacién, costos empresariales ligados a los procesos de mejora continua, y
costos de sistemas, productos y servicios que no dieron frutos o que tallaron al ser

rechazados por el mercado.
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Garciga -Garciga
(2005)

Una definicién sencilla sobre los Costos de Calidad, permite entonces precisar que
el término no es mas que la relacion de costos derivados del logro o no de la
calidad del producto, considerando como producto al resultado de un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las que transforman

entradas en salidas.

Gomez —Sanchez
(2010)

Son aquellos costos en los cuales toda organizacion debe invertir para cumplir con
las hipétesis asumidas por el responsable del disefio (Ingeniero de Proyecto), con
el objetivo de asegurar la calidad satisfactoria del producto del proyecto y dar
confianza de ello (CDC); asi como, las pérdidas generadas como resultado de no

invertir en los CDC, y no alcanzar la calidad satisfactoria (CNC).

Gracia-Villar y

El coste de la calidad se define como el coste incurrido para ayudar al empleado a

Dzul-Lépez que haga bien el trabajo todas las veces y los costes para determinar si la
(2007) produccion es aceptable, mas cualquier costo en que incurre la empresa y el cliente

porque la produccién no cumplié las especificaciones o las expectativas del cliente.
Gutiérrez y Los costos de calidad se pueden considerar como costos producidos por la

Carmona (citado
por Garcia -
Mestanza,1997)

obtencién de la calidad y se dividen en prevencion y evaluacion. Por otra parte los
costos de no calidad son derivados de la falta o ausencia de calidad, de la no
conformidad, no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente,
de no alcanzar los niveles de calidad requeridos y se clasifican en fallos internos y

externos.

Hansen & Mowen
(1996)

Aquellos costos necesarios para alcanzar la calidad, surgen por la baja calidad
existente o que pudiera existir. Incluyen los costos directos por baja calidad para la
empresa y los costos de calidad ocultos especificados por las funciones de pérdida
de calidad, por lo que los costos de calidad estan asociados con la creacion,

identificacién, reparacion y prevencion de defectos.

Harrington (1990)

Los define como los costes que la direccion tiene el control directo para asegurarse

de que solo los productos y servicios aceptables por el cliente se remiten al mismo.

http://lwww.co
momejorartusi
stemaiso9001.
com/blog/costo
s-de-la-no-
calidad.html(2011)

Es el valor econémico que representa una actividad no deseada a una
organizacién o nlcleo. En concreto, es el dinero que perdemos por los errores que

comentemos 0 se cometen en nuestra organizacion.
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http://www.bue
nastareas.com
/ensayos/El-
Costo-De-La-
Mala-
Calidad/25354
34.html (2011)

Los costos de calidad son todos los gastos monetarios efectuados para generar la
totalidad de caracteristicas de una entidad que determina su aptitud para satisfacer

necesidades expresadas o implicitas de sus clientes.

http://www.acc
ountingforman
agement.com/
quality_costs.h
tm (2011)

Prevenir, detectar y tratar los defectos de hacer que los costos que se llaman

costes de la calidad o los costos de calidad.

Instituto Argentino
de Administracion
de Proyectos(2012)

Los costos de la calidad son aquellos en que incurre el proyecto para mejorar los

entregables prometidos.

NC ISO 8402:
1994

Los costos en que se incurre para asegurar una calidad satisfactoria y dar
confianza de ello, asi como las pérdidas sufridas cuando no se obtiene la calidad

satisfactoria.

Jiménez -Montafiez
(citado por

Garcia-
Mestanza,1997)

Los costes en los que empresa incurre para asegurar que el producto cumple con

las especificaciones y requisitos establecidos en la fase de disefio.

Juran & Gryna
(1996)

El costo de la baja calidad son aquellos costos en que no se hubiera incurrido si la
calidad fuera perfecta, siendo la diferencia entre el costo actual de un producto y el
costo reducido que resultaria si no hubiera posibilidad de fallos ni defectos en su

elaboracioén.

Larson (2009)

Son una buena medida de los esfuerzos en calidad.

Lobon (citado

por Antequera,

Constituyen una valiosa herramienta que permite conocer donde y como se

encuentran las actividades de calidad y qué representan econémicamente, y

Flaquer (2002)

2006) posibilitan ademas, planificar adecuadamente esas actividades en funcién de los
recursos escasos disponibles en cada momento determinado.
Martinez - Costos asociados con el producir o brindar un servicio, en contar, separar o

prevenir defectos.

Melgoza -
Cuevas (2006

Se pueden definir como lo que una empresa necesita invertir de cierta forma para

brindar al cliente un producto de calidad.
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Molina-Flores
(2010)

Aquellos costos de la organizacion comprometidos en los procesos de
mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas, productos y
servicios frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se

esperaba.

Pailiacho (2012)

En la actualidad, se entienden como costos de la calidad aquellos que se incurren
cuando se disefia, implementa, opera y mantiene los sistemas de calidad de una
organizacién, costos empresariales ligados a los procesos de mejora continua, y
costos de sistemas, productos y servicios que no dieron frutos o que fallaron al ser

rechazados por el mercado.

Pagella (2001)

Se entiende por Costos de Calidad al dinero destinado para obtener la Calidad
requerida. Es decir, se entiende por costo de calidad, al costo de personal, material
y herramientas, equipos e instalaciones empleados por todos los grupos de la

empresa en relacion a las actividades vinculadas con la calidad.

Pérez -
Campdesufier,
Moreno-Pino y
Pérez (2002)

Los costos de calidad son todos los gastos monetarios, minimo necesarios, para
generar la totalidad de caracteristicas de una entidad que determina su aptitud para

satisfacer necesidades expresadas o implicitas.

Pérez -Fernandez
de Velazco (citado
por Garcia-
Mestanza,1997)

Costes que no afiaden valor.

Pillaca (2011)

Los Costos de la Calidad, son los costos asociados con la obtencién, identificacion,

reparacion y prevencion de fallos o defectos.

Plunkett & Dale
(1988)

Los costos de la calidad incluyen los costos del aseguramiento de la calidad, las

inspecciones, la vigilancia, los materiales de pruebas y desperdicio, los
componentes y los productos. Dichos costos se originan en diversas actividades y
contribuyen a ellos varios departamentos de la empresa los cuales influyen en la

calidad del producto.

Reyes (2003)

Son los costos asociados con el logro y no logro de la calidad del producto.

Ruiz-Villar Ahora se entienden como costos de calidad aquellos incurridos en el disefio,

(1993) implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad, incluyendo
los referentes a sistemas de mejoramiento continuo.

Schroeder Es el costo de no satisfacer los requerimientos del cliente, de hacer las cosas mal y

(1992) se puede dividir en dos componentes fundamentales: costos de control y costos de

fallos.
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Verom (2010) Son aquellos incurridos en el disefio, implementacion, operacion y
mantenimiento de los sistemas de calidad, incluyendo los referentes a

sistemas de mejoramiento continuo.

Vizcarra (2010) Se refiere a los costes asociados con la provisibn de productos de mala

calidad o servicio.

Yacuzziy Los CC son aquéllos costos asociados con la produccién, identificacion y

Martin (2002) reparacion de productos o servicios que no cumplen con las expectativas

impuestas por la organizacién que los produce.




Anexo 5: Resultados del analisis factorial de las variables en las definiciones de costo de

la calidad

Fuente: Salida Statistic Program for Social Sciences (SPSS) para Windows versién 19.0

ESta'ldIS.'['ICOS de Estadisticos de validez Varianza total explicada
fiabilidad
Medida de Componente | Total % de la|%
adecuacion omponente ota varianza acumulado
muestral de .631
Kaiser- 3.635 36.348 36.348
Coeficiente Mever-Olkin
de Alpha de| .827 Yy o 1.531 15.315 51.663
Cronbach J
Pruebade | adrado 283.366 3 1.454 14.544 66.207
esfericidad aproximado
g?irtlett gl 45 4 1.271 12.714 78.921
Sig. .000 ' ' '
Matriz de componentes rotados
Variables Componentes
1 2 3 4
Costo de fallo 480 _,209 566 -,072
Costo de prevencion _232 183 800 -087
Costo de evaluacion - 008 093 650 622
planificacion -114 850 ,186 -,019
implantacion 045 843 -,128 -,069
control .,044 -,040 -,105 926
mejora 896 -,051 ,058 059
Mejora continua 953 016 -047 -071
SGC 950 003 -,007 009
actividades 846 113 -,064 ,009




Anexo 5: Gréfico de componentes en espacio rotado

Fuente: Salida Statistic Program for Social Sciences (SPSS) para Windows versiéon 19.0
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Anexo 6: Gréafico circular de las clasificaciones analizadas en las definiciones del término
costo de la calidad y gréfico de barra para los afios en que mas se ha tratado
Fuente: Microsoft Excel 2010
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Anexo 7: Andlisis entre casos y entre variables
Fuente: Salida del software Ucinet (2002)
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Anexo 7: Andlisis de centralidad de las variables estudiadas en los enfoques
metodoldgicos
Fuente: Salida del software Ucinet (2002)

Variables Degree | Betweenness | Closeness | Harmonic | Eigenvector
Closeness
Implantacion 0 0.000 100.000 0.000 0.000
Control 4 0.000 32.000 6.000 0.210
Enfoque de proceso 6 0.167 30.000 7.000 0.309
Enfocada al servicio 6 0.167 30.000 7.000 0.309
Planificacion 7 1.000 29.000 7.500 0.339
Mejora 7 1.000 29.000 7.500 0.339
Generalizacion 7 0.333 29.000 7.500 0.352
Automatizacion 7 0.333 29.000 7.500 0.352
CMI 8 1.500 28.000 8.000 0.379
Impacto Social 8 1.500 28.000 8.000 0.379




Anexo 8: Encuesta para determinar el estado de los costos de la calidad en las empresas
Estimado compafiero:

El cuestionario que a continuacion se le presenta pretende evaluar el tratamiento que
reciben en su organizacion los costos de la calidad como parte de un estudio para la
implantacion de un sistema para su gestion, solicitamos su colaboracion respondiendo las
preguntas que en €l se relacionan con sinceridad y objetividad. Gracias de antemano por

su colaboracion.

No Cuestionario Si | No

1 | ¢Se realiza una correcta planificacion de la calidad?

2 | ¢Existe relacion entre la gestion de la calidad y la gestion de

los costos en su organizacion?

3 | ¢, Se conoce cuanto cuesta la capacitacion de los trabajadores

en su organizacion?

4 | ¢Se registra y cuantifica el costo de las acciones que

desarrolla en su proceso para asegurar la calidad?

5 | ¢Se registra y cuantifica el costo de las auditorias e

inspecciones para el control de su proceso?

6 |¢La determinacion de los costos asociados a las no
conformidades constituye una practica habitual en la

organizacion?

7 | ¢Conoce exactamente en cual nivel de su proceso se pueden

generar costos de no calidad?

8 | ¢ Conoce cuales son las situaciones potenciales de no calidad

mas frecuentes en su proceso?

9 | ¢Se identifican los factores que propician situaciones de no

calidad en su proceso?

10 | ¢Se calcula si son rentables las inversiones para mejorar la

calidad en su proceso?




Anexo 9: Procedimiento general para la implementacion de un sistema de gestion de
costos de la calidad con un enfoque de proceso

FASE I. INTRODUCCION DEL CAMBIO

— Etapa I. Estimular Etapa Il. Formalizar Etapa Ill.
compromiso — grupo de cambio T Diagnadstico para el
cambio

<~

FASE II. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

Etapa IV. Etapa V. Elaboracion Etapa VI. Disefio y
> Contextualizacion T———>| del procedimiento T automatizacién del
del sistema interno soporte

~_-

FASE IIl. IMPLANTACION

Etapa VII. Aplicacion Etapa VIII.
> del procedimiento > Aprobacion del
interno sistema

~_-

FASE IV. CONTROL Y MEJORA CONTINUA

Etapa IX. Auditoria Etapa X. Programa
Etapa XI.

de gestion — de mejora — S
Generalizacion




Anexo 10: Procedimiento especifico para la Fase | “Introduccion del cambio

Etapa |. Compromiso con el cambio

A 4

Paso 1. Promocion del

Paso 2. Formacion para el cambio

Etapa Il. Formalizar grupo de cambio

v

Paso 2. Capacitacion del grupo de Paso 1. Seleccion de grupo de

Etapa Ill. Diagnostico para el cambio

A\ 4

Paso 1. Aplicacion del modelo de las “Siete s”

¢ Existen factores No Se pasa a la
inhibidores? Etapa IV
S Paso 2. Tratamiento de factores inhibidores
Tarea 1. Andlisis de factores Tarea 2. Identificacion de
inhibidores las causas

Tarea 3. Accion de mejora FJ




Anexo 11: Procedimiento especifico para la Fase Il “Planificacion y organizacion”

Etapa IV. Contextualizacion
Paso 1. Objetivo y alcance —» Paso 2. Responsabilidades

Paso 3. Cronograma

v

Paso 4. Periodo de

Paso 5. Determinacion del proceso de prueba

1 andlisis
Tarea 2. Seleccion del | Tarea 1. Estudio de los
proceso de prueba h proceso

Etapa V. Elaboracion del procedimiento interno

\ 4

Paso 1. Desarrollo > Tarea 1. Definir actividades que generan cosths de calidad
de plataforma v
contable Tarea 4. e Tarea 3. Expresiones . Tarea 2. Métodos
Definicion de los de célculo de cuantificacion
A 4 *

Paso 2. Tarea 1. Aproximacion Tarea 2. Indicadores de
Herramientas para el dinamica il control de la gestion
control de la gestion ¢

Tarea 4. Madurez Tarea 3. Eficiencia de

A

| gestion de la calidad
Paso 3. l
Benchmarking > Tarea 1. Medicion Tarea 2. Comparacion

. . Si ¢ Son desviaciones
Paso 4. Andlisis causal de las desviaciones | —— =l negativas?
A 4
. . i No
Paso 5. Accion de mejora

Existen oportunidad
de mejora?

A

Paso 6. Monitoreo y seguimiento

JEtapa Vi Disefio y automatizacion del soporte

Paso 1. Establecimiento de los
elementos de entrada

y

Paso 2.Automatizacién




Anexo 12: Estructura de las actividades que generan costos de la calidad por cada tipo de
procesos

Elementos de los costos de la calidad Procesos
Actividades de prevencion Estratégico Clave | Apoyo
Planificacion de la calidad X X X
Evaluacion de nuevos servicios X X
Planificacion del proceso X X X
Auditorias del sistema de calidad X X X
Estudio, seleccion y evaluaciéon de proveedores X X
Formacion en calidad X X X
Programas para el mejoramiento de la calidad X X X
Actividades de evaluacion
Control de los procesos X X X
Auditorias externas de calidad X X X
Estudio sobre la satisfaccion del cliente X X
Actividades de fallos internos
Diagnostico de no conformidades X X X
Tratamiento de no conformidades X X X
Actividades de fallos externos
Reclamaciones X X
Devoluciones X X




Anexo 13: Registros para la recoleccion y presentacion de la informacion

REGISTRO DE RECOLECCION DE DATOS PARA
) CALCULO DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD .
Entidad Version: 1
Proceso: Fecha:
Actividades que generan costos de
ACTIVIDADES| ACTIVIDADES PERSONAL FRECUENCIA | ELEMENTO DEL
ESPECIFICAS QUE Y TIEMPO COSTO
PARTICIPA
Actividad 1
Actividad n
REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL Versio
. RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE LA n:1
Proceso: Fecha:
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS | PREVENCION | EVALUACION FALLOS FALLOS TOTAL
INTERNOS | EXTERNOS POR
PROCE
SO
Proceso 1
Proceso n
TOTAL




Anexo 14: Procedimiento especifico para la Fase Il “Implantacion”

Etapa VII. Aplicacion del procedimiento interno

Paso 1. Recoleccion Paso 2. Introduccién Paso 3. Depuracion
de los datos de datos al soporte de datos

Etapa VIII. Aprobacién del sistema

Paso 1. Presentacion de los resultados a la direccién

Paso 2. Modificacion No
0 ajuste al sistema

¢SAcuerdo de
conformidad?

Paso 3. Aprobacion final




Anexo 15: Procedimiento especifico para la Fase IV “Control y mejora continua”

Etapa IX. Auditoria de gestion

Paso 1. Planificacion Tarea 1. Definir objetivo y alcance de la auditoria
de la auditoria

\ 4

\ 4

Tarea 3. Elaborar programa Tarea 2. Seleccion del
de auditoria D equipo auditor
Paso 2. Ejecucion de Tarea 1. Aplicar programa Tarea 2. Notificar resultados
la auditoria de auditoria parciales
v
Paso 3. Conclusion Tarea 1. Elaborar informe
de auditoria
A 4
Tarea 2. Informar resultados
Etapa X. Programa de mejora
A\ 4
Paso 1. Elaborar R Paso 2. Aplicar Paso 3. Confirmar
programa de mejora | programa de mejora mejoramiento

A\ 4
Tarea 1. Evaluar efectividad del programa de mejora

\ 4

¢ Es efectivo el

Tarea 2. Correccion y ajuste programa?

A

‘Si

Etapa XI. Generalizacion




Anexo16: Organigrama de la UEBMM de Granma

DIRECCION

Area Informatica

Asesor Legal

Gestién de la Calidad

Secretaria

l

l

l |

Area
Comercial

l

|

Area Area Area Equipos Equipos
Contabilidad Recursos Técnica Aseguramiento
y Finanzas Humanos Transporte
Almacén Bayamo
Brigada # 1 Brigada # 2 Brigada # 3
Recepcion Almacenamiento || Fraccionamiento y
Expedicion




Anexo 17: Mapa de proceso de la UEBMM de Granma

Reqguisitos de las partes interesadas
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Anexo 18: Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la UEBMM de Granma

Cantidad de trabajadores

= 2%
mHombres
O Mujeres

Nivel de escolaridad

10% 2%

mNivel superior
ETécnicos medios
ENivel medio superior
@Basico

OPrimario

Categoria Ocupacional
2%

45% m Cuadros

’ ETécnicos
. o

Operarios




Anexo 19: Matriz OVAR

Objetivo

Responsables

Gestionar los costos de

trabajadores la importancia
del célculo de los costos de
la calidad para el
mejoramiento continuo y el
proceso de toma de
decisiones

(]
. c g
Variables de accion | “gave celscepara | S |E |E5|S5|5 |2 |2
o [3) = 0 = 0 = IS c @®©
contribuir a obtenerunaj © | '§ | $ 5| €| 3 © o
mayor eficiencia y T |3 |85 |8 P 8
facilitar el procesode | o |a | o 8| a | @ o Z
.. w (1] L L [) — -
toma de decisiones - k)
Organizar las acciones para X X X X X X
la implantacién del sistema
Garantizar la disponibilidad X X X X X X
de los datos
Verificar la fiabilidad y X X X
compatibilidad de los datos
recolectados
Automatizacion del sistema X X X
Asegurar la recopilacion y X
procesamiento de la
informacién
Analisis de resultados vy X X X X X X X
propuestas de soluciones
Transmitir a todos los X X X X X X




Anexo 20: Cronograma para la implantacion del sistema de gestion de costos de la
calidad en la UEBMM de Granma

Variable| Actividad Ejecuta Controla | Recursos | Fecha de Fecha de
de necesarios| control |cumplimiento
accion
1 Elaborar EP de |Coordinador |Materiales y| 1/1/2016 15/1/2016
procedimiento [gestion de la tiempo
interno calidad y EP
en gestion
econOmica
2 Automatizar el| Investigador [Coordinador (Materiales y| 9/3/2016 23/3/2016
sistema y EP en tiempo
gestién
informatica
3 Recopilar EP de |Coordinador |Materiales y| 15/3/2016 | 30/3/2016
informacion |gestion de la tiempo
de entrada al |calidad y EP
sistema en gestion
econOmica
4 Procesar y EP de |Coordinador [Materiales 'y, 1/4/2016 15/4/2016
depurar  [gestion de la tiempo
informacion |calidad y EP
en gestion
informatica
5 Presentar los EP de |Coordinador [Materiales 'y, 1/5/2016 15/5/2016
resultados a la|gestion de la tiempo
direccion |calidad y EP
en gestion
econOmica
6 Divulgacion | Grupo de [Coordinador |Materiales y| 15/5/2016 | 30/5/2016
del sistema cambio tiempo




Anexo 21: Resultado del voto ponderado para la seleccion de los procesos de prueba

NUumero Relacion de procesos
1 Proceso de Gestion de la Direccién
2 Proceso de Operaciones
3 Proceso de Transportacion
4 Proceso de Provisién de Recursos

Puntuacioén total a distribuir: 6

Tendencia: ascendente

Expertos: miembros del grupo de cambio

Identificacién de los procesos — Total

ponderacion de los expertos

Expertos 1 2 3 4
1 0.75 2 3 0.25 6
2 1 2 1.5 1 6
3 0.5 2.5 2.5 0.5 6
4 15 3 1 0.5 6
5 2 15 1.5 1 6
6 15 15 2.5 0.5 6
7 0.5 2 2 1.5 6
Total 8.25 14.5 14 5.25 42




Anexo 22: Actividades que generan costos de prevencion, evaluacion y fallos internos en
el proceso de transportacion

Actividades de prevencion Actividades especificas

Planificacion de la calidad 1. Planificacion de los mantenimientos y reparaciones
de los equipos de transporte

2. Andlisis del cumplimiento de los indicadores de
eficacia del proceso

3. Andlisis del cumplimiento de los objetivos del

proceso
Planificacion del proceso 1. Establecimiento de los objetivos del proceso
2. Planificacién de las autoinspecciones
Auditorias internas 1. Auditoria interna de la calidad
Formacion en calidad 1. Capacitacion y entrenamiento del personal
Programas para el 1. Actividades cientifico — técnicas
mejoramiento de la calidad 2. Movimiento de innovadores
Actividades de evaluacion Actividades especificas
Control del proceso 1. Evaluacion del comportamiento de los planes
aprobados
2. Evaluacién de los indicadores de eficacia del
proceso
3. Autoinspecciones
4. Revision por la direccion al proceso
Auditorias externas 1. Auditoria externa de la calidad
Actividades de fallos Actividades especificas
internos

=

Diagnaostico de no Registro de las no conformidades detectadas
conformidades 2. Investigacién de las causas de las no conformidades
que le son competente

Tratamiento de no 1. Determinacion, evaluacion e implementacion de las
conformidades acciones correctivas
2. Control de la efectividad de las acciones correctivas




Anexo 23: Software para la gestion de los costos de la calidad en la UEBMM de Granma

INICIO

Bienvenido a Quality Cost Soft

Sistema de Gestion de los Costos de Calidad

Gestione los costos de su empresa de forma intuitiva mediante nuestro
sistema

+ Rapidez
* Sencillez
* Usabilidad




Anexo 24: Estado de la empresa y madurez para el afio 2015

ESTADO DE LA EMPRESA

indice cualitativo Evaluacién cualitativa
oy maia

-227a000 Mala

0.00a0.75 Regular

0.75a227 Bueno

227 a3.00 Muy buena

Evaluacion Cuantitativa: (£

MADUREZ DE LA EMPRESA
Costos de la calidad (porcentaje de las ventas) Madurez de la empresa
=20 Incertidumbre
18 Despertar
12 Aclaracion
8 Sabiduria



Anexo 25: Resultado del calculo de los costos totales de la calidad en la UEBMM de
Granma en los afios 2014 y 2015

INFORME FINAL
PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS INTERNAS FALLAS EXTERNAS TOTL
Opertiones e 1021472 BB 104456 71 BT
Transpottin 1163 106842 12 000 210%
TOTAL 10553 1128214 Bi798.3 164456 71 By

INFORME FINAL

PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS INTERNAS FALLAS EXTERNAS ToTL
Operaciones 1545 101322 BE138.20 19017372 T0 68
Transparatin 1116.5 10502 1955 000 20783

TOTAL 1695.41 1192.44 86186.94 190173.72 260448 51



Anexo 26: Indicadores para el control de la gestidn

INDICADORES PARA EL CONTROL DE LA GESTION

150
125
100
=]
£
g 75
'S
=
o
=5
50
25 I
o _ - I w = Il
CP respecto CE respecto CFl respecto CFE respecto CTC respecto CTLC respecto
CTC CTC CTC CTC a Ventas a Castos

netas

[ 2015-12-31 M 2014-12-31



Anexo 27: Aproximacion dinamica

400000

:

Costos Totales de Calidad
— P

=

Empresa
Satisfaccion: 90.29
CTC: 289448.51

Minimo

Satisfaccion: 95.29
CTC: 239442 77

94 a5 a6 97
Satisfaccion del Cliente

[l Zona de Mejora

M Zona de Perfeccionismo | Empresa




Anexo 28: Movimiento de los minimos

Costos Totales de Calidad

350000

300000

250000

200000

150000

100000

50000

Satisfaccion del Cliente

2015-12-31
_-——-____.
[ [ [ [ [ [ |
90 91 92 93 95 a7 98



Anexo 29: Plan de accién

Estrategias Acciones Recursos Responsable Fechade
cumplimiento
Gestionar con los | -Avalar la Materiales de | -Comercial Mensual
proveedores los | elaboraciony la oficina
suministros firma de todos los
necesarios para | contratosy
garantizar la | suplementos con los
calidad en los | proveedores.
servicios -Conciliar el Teléfono,
cumplimiento de los | Computadora -Especialista
planes de entrega Comercial
previstos en la
contratacion en el
tiempo requerido
Mantener los -Velar por la -Jefe de | Permanentemente
estandares en la | estabilidad de los Almacén
calidad de los | recursos
servicios - Asegurar que la | Personal Permanentemente
fuerza de trabajo esté | capacitado -EP de Capital
altamente calificada Humano
para la prestacion
de los servicios
-Compra de balanzas RECUISOS
para la agilizacion de financieros -Especialista Anual
la recepcién detallada Comercial

y verificaciéon  del

pesaje




-Garantizar las | Neveras -Jefe de | Permanentemente
condiciones especializadas | Almacén
especiales de
almacenamiento
durante la
transportacion
Controlar - Cumplir el | Materiales de | Esp Econémico | Mensual
mensualmente las programa para | oficina
ventas, costo  de | asegurar el plan
ventas y  margen | sin faltas
comercial de los | - Comprobar y | Materiales de | Esp Econdmico | Semanal
productos en falta decidir a partir | oficina y
total o parcial en la de los cobros, la | recursos
comercializacion ejecucion de los | financieros
pagos a los
proveedores
Garantizar el -Controlar el | Materiales  de | Area de | Permanentemente
abastecimiento de los | cumplimiento de | oficina, distribucion
medicamentos a las, | la distribucién y | computadora,
farmacias, hospitales y | los ciclos | teléfono
demas instituciones de | acordados de
salud en los periodos | los
establecidos medicamentos y
otros  recursos
que se
distribuyen
- Monitorear y
controlar la | Materiales  de | Area de | Permanentemente
distribucion y oficina, distribucién
entrega de los computadora,
medicamentos teléfono




