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Resumen

La industria poligrafica enfrenta nuevos retos y con ello requiere mejorar la calidad de su labor
productiva, por lo que es necesario aunar esfuerzos, inteligencia y liderazgo en funcion de lo que

se desea lograr.

Esta investigacion ofrece un sistema de costos por procesos que incide en la identificacion y
cuantificacion de los Costos totales de la calidad; donde se demuestra la importancia de
perfeccionar el , Sistema de Gestion de la calidad a partir de las exigencias planteadas por el
Partido y la Revolucion, ademas de las transformaciones que en el pais se llevan a cabo; lo cual
contribuye al perfeccionamiento del proceso de gestion empresarial de la UEB, a partir del enfoque

estratégico integrador del mismo.

Este sistema de costos muestra la posibilidad de cuantificar los Costos totales de la calidad y al
proponer un conjunto de acciones que facilitan su aplicacion y puesta en practica, utilizando las
potencialidades de cada uno de los procesos de la UEB Gréafica Holguin con la finalidad de

perfeccionar el Sistema de Gestidn de la calidad.

Esta propuesta ha sido validada por criterio de profesionales y aprobada con buena acogida,
teniendo en cuenta que la misma ha incidido en la identificacion y cuantificacion de los Costos

totales de la calidad en los procesos claves de la UEB Gréfica Holguin.

A partir de la cuantificacion de los Costos totales de la calidad se puedo definir la zona en que se
encuentra la UEB en relacién con la calidad encontrdndose la misma en el perfeccionismo por lo

gue se recomienda estudiar los costos por defectos detectados Yy reducir las inspecciones.



ABSTRACT

The industry poligrafica faces new challenges and it requires improving the quality of its productive
work, for what is necessary to join efforts, inteligence and leadership in function of what is wanted

to achieve.

This investigation offers a system of costs for processes that it impacts in the identification and
guantification of the CTC; where the importance is demonstrated of perfecting the SGC, starting
from the demands outlined by the party and the Revolution, besides the transformations that are
carried out in the country; that which contributes to the improvement of the process of managerial

administration of the UEB, starting from the Integrative strategic focus of the same one.

This system of costs sample the possibility to quantify the CTC, and when proposing a group of
actions that they facilitate their application and setting in practice, using the potentialities of each
one of the processes of the Graphic UEB of Holguin with the purpose of perfecting the SGC.

This proposal has been validated by professionals' approach and approved with good welcome,
keeping in mind that the same one has impacted in the identification and quantification of the CTC
in the key processes of the Graphic UEB of Holguin.

Starting from the quantification of the CTC it can be defined the area in that the UEB is in
connection with the quality find it the same one in the in the perfectionism for what is recommended

to study  the costs for shortcomings and to reduce the Inspections.



INTRODUCCION

En los momentos actuales las exigencias del cliente cada vez son mayores en cuanto a calidad,
servicio y precio; es por ello que las tendencias mundiales que actualmente rigen el campo
empresarial reconocen que contar con informacion de costos que les permita conocer si sus
productos y/o servicios son rentables y cuales no, las lleva a tener una ventaja competitiva
sobre aquellas que no la tienen, pues con dicha informaciéon la direcciébn puede tomar
decisiones estratégicas y operativas de forma acertada. Para nadie es un secreto que la principal
preocupacion de la alta gerencia de una organizacion a nivel mundial, es lograr que esta funcione
con tal eficiencia que sus resultados produzcan ganancias que se puedan revertir en su propio
desarrollo y en el del pais. Las empresas en la busqueda de la competitividad global tienen
la necesidad de lograr productos y servicios al menor costo, con el mejor nivel de calidad y con la

capacidad de responder a la demanda tanto en tiempo como en cantidad.

Es por esto que a nivel mundial, la adecuada implantacién del sistema de gestion de la calidad
(SGC), ya forma parte de las empresas. Para su medicion en térmicos econdmicos y
financieros, se establece el Sistema d Gestién de Costos de Calidad (SGCC), que a través de
la obtencion de los costos totales de la calidad (CTC) proporciona informacion a utilizar por
la direccion de la empresa para analizar el impacto econdémico que tiene la calidad o la
ausencia de ésta en los resultado de la organizacion. Ademas de la importancia de verificar el
progreso obtenido como consecuencia de las acciones dirigidas al continuo mejoramiento.En el
ambito nacional, se evidencia el surgimiento de una cultura y conciencia, basada en la
necesidad de que ese sistema forme parte indiscutible de las organizaciones cubanas. Como via
para mejorar su competitividad, las empresas cubanas luchan por brindar cada dia un mejor
servicio y crear mecanismos que les ayuden a perfeccionarlos, por lo que se encuentra
enfrascada en la actualizacion de su modelo econdémico, cuya vision es lograr la incorporacién de
todas sus empresas al perfeccionamiento empresarial, el cual encuentra sustento en la
necesidad de la reducciéon general de los costos, y no quedan exentos, los costos de la
calidad llegandose a plantear que: “Las empresas deben implantar un sistema de costo de calidad
como parte integrante de su sistema de costo, con el fin de facilitar la toma de decisiones a los
cuadros de la empresa, sobre aquellos que tienen mayor impacto econémico, a fin de que actlie

sobre ellas lo antes posible.” (Decreto No.252 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros , de



ahi que el conocimiento de los costos de calidad se convierte en nuestros dias en un eslabén

esencial para lograr la eficienciay la eficacia.

En la auditoria realizada por auditores externos en el afio 2014 a la UEB Gréafica Holguin se
recomienda valorar la efectividad de calcular los costos de calidad para que la empresa

cuantifique en valor los recursos empleados para dicho fin.

A partir de ese momento se comienza a realizar por parte de los especialistas de la entidad toda
una serie de actividades encaminadas al logro de la implementacién de un Sistema de Gestion de
Costos de Calidad (SGCC) factible teniendo en cuenta las caracteristicas productivas de las

empresas de la poligrafia.

Del analisis realizado a los procedimientos de Gestion de Costos de Calidad (GCC) estudiados se

desprende lo siguiente:

» Todos abordan la necesidad de traducir al lenguaje del dinero el resultado final para el logro
de la atencion de la alta direccion

» Se hace énfasis en encontrar aquellos costos que hasta el momento permanecen ocultos para

de esta forma evidenciar la importancia del sistema
» Se le da vital importancia al involucramiento de todo el personal en el reporte de dichos costos
» Se trata como oportunidades de mejora y no como deficiencias de la organizacion.

A través del diagnostico realizado a la organizacion se pudo verificar que referente al célculo

de los costos de calidad se presentan las siguientes deficiencias:

» No existe un procedimiento documentado que unifique los criterios de medida para todas las

areas de la organizacion

» Aungque se reportan costos asociados al logro de la calidad no se dividen en cuanto a las
categorias de costos establecidas y por tanto no se define en que la empresa invierte mayor
nimero de recursos, si en la prevencion o en la eliminacion de los fallos tanto internos como

externos.



» No se responsabiliza a la alta direccion en los informes relativos a los costos de calidad y se

deja dicha labor a los técnicos de calidad de los procesos.

» Aunque se incluyen en el sistema de costos lo referente a las actividades de calidad no se
cuantifica como parte del sistema de costos de calidad y se pierde la oportunidad de verlo

como oportunidades de mejora.

Teniendo en cuenta las deficiencias detectadas mediante el diagnostico y lo planteado en los
procedimientos estudiados donde se evidencia que toda empresa que sea capaz de poder
contabilizar los costos asociados al logro de la calidad tendra recorrido medio camino en la
elevacion de la satisfaccion del cliente y el ahorro de recursos se plantea como problema
cientifico de la investigacion: ¢Como implantar en la UEB Grafica Holguin un procedimiento
de costos de calidad que sea parte integrante de su sistema de costo y a la vez constituya

alternativas en busca de la mejora continua?

Partiendo del problema planteado se considera como objeto de la investigacion: la gestidon de

costos de calidad.

El objetivo general de la investigacion es implementar un procedimiento para la gestion de los

costos de calidad en la UEB Grafica Holguin.

Por lo tanto, el campo de accion de la investigacion lo constituye el SGCC en la UEB Gréfica

Holguin.

Planteando la siguiente hipétesis: si en la UEB Grafica Holguin se implementa un
procedimiento para la gestion eficaz de los costos de calidad se detectaran oportunidades de

mejora lo que traera aparejado al ahorro de recursos.

Para resolver el problema planteado y dar cumplimiento al objetivo general se definieron las

tareas cientificas siguientes:
» Revision bibliogréafica para el desarrollo de la investigacion
> Elaborar el marco tedrico practico referencial de la investigacion

> Implementar el procedimiento para el SGCC



» Aplicar parcialmente el procedimiento en la UEB Grafica Holguin.

Para la solucién de las tareas se utilizaron los siguientes métodos de investigacion:

Dentro de los métodos tedricos se manejaron los siguientes:

» Histérico — Logico: con el objetivo de valorar los antecedentes historicos y las

transformaciones que hoy enfrenta la gestion de costo de la calidad con énfasis en la
aplicacion procedimiento de costos de calidad que sea parte integrante de su sistema de

costo.

» Andlisis v _sintesis, la_induccion deduccién: se utilizaron en el procesamiento de la

informacion tanto tedrica como empirica que permitié la caracterizacion del objeto de
investigacion, la determinacion de los fundamentos tedricos y metodoldgicos y la elaboracion

de las conclusiones.

» Sistémico-estructural: Para plantear el procedimiento que se propone al efecto de forma
l6gica y sistémica.

Dentro de los métodos empiricos se trabaj6 con:

» Observacion: Se observaron los diferentes procesos en los que intervienen estudiantes y

agentes educativos para la deteccion del problema.

» Encuesta: aplicada a los estudiantes para poder recoger informacion sobre las
caracteristicas de las relaciones interpersonales e identificar sus motivos, necesidades e

intereses.

» Entrevista: la misma se explotd para conocer motivos, necesidades e intereses de los
estudiantes, ademas para conocer como intervienen los diferentes agentes educativos en la

realizacion de la labor educativa.

» El Criterio_de Profesionales: para buscar criterios de consenso sobre la pertinencia de la

estrategia propuesta.

El método matematico: para el procesamiento de los datos de las encuestas, entrevistas.




La investigacion en lo adelante estara estructurada en dos capitulos, recomendaciones y anexos.
El primer capitulo de caracter teorico y practico referencial y en el segundo se desarrolla el

procedimiento propuesto y su aplicacion.



CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Para un mejor entendimiento de la tematica objeto de estudio y sentar asi las bases teérico y
practicas de la investigacion, los resultado de la revision de la literatura especializada y de otras
fuentes consultadas se estructuraron de forma que permitiera el adecuado analisis del estado del
arte y de la practica. En consecuencia, en este capitulo se reflejaran los aspectos mas relevantes
relacionados con los costos de la calidad como una de las formas de control de la gestion
estratégica de la calidad, enfoques metodolégicos y una valoracion del estado de los costos en la
UEB Grafica Holguin.

1.1 LA GESTION DE LA CALIDAD. LOS ENFOQUES MUNDIALES DE GESTION DE LA
CALIDAD

La gestién de la calidad se ha convertido en un factor determinante para alcanzar una posicion
competitiva en el mercado nacional e internacional; constituye la administracion proactiva de todos
los recursos productivos, administrativos y comerciales de la empresa que permitan garantizar el

logro de los objetivos definidos en los planes y estrategias de desarrollo de la organizacion.
1.1.1 Evolucién histérica de la calidad

La historia de la calidad se remonta desde las primeras civilizaciones, el hombre comenzd a
perfeccionar sus herramientas de trabajo con el objetivo de seleccionar los mejores productos,
obtener mayor productividad, ganancias y competencias. Producto al desarrollo de la humanidad,
las necesidades y exigencias de los clientes “la calidad fue evolucionando constituyendo asi la llave
para entrar a cualquier mercado y lograr los mas altos niveles de competitividad” (Cruz, Moreno y
Hernandez, 2010, p.10).

= )Gestiéon total
B 2 de la calidad
 Aseguramients
de la calidad
Control de
la calidad

Inspeccidn

Figura 1: Las cuatros etapas fundamentales la de evolucion histdrica de la calidad
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La primera etapa se caracteriza por ser la demanda mucho mayor que la oferta y la Revolucion
Industrial toma como aspecto secundario la calidad porque el objetivo fundamental de las
economias era producir para obtener grandes ganancias y cubrir la demanda existente. En esta
etapa los clientes empiezan a escoger los productos teniendo en cuenta su presentacion,
composicion y grado de terminacion. La forma de controlar los productos terminados estaba dada
en separar las unidades defectuosas de las buenas, siendo el jefe de taller quién tomaria las

principales decisiones.

En los afios 60 a consecuencia del desarrollo que fue alcanzando la sociedad, este trajo
contradicciones entre la produccion empresarial y la necesidad social de las persona, asi como las
nuevas exigencias que originaron cambios en la forma de asegurar la calidad, es por esto que se
vio la necesidad de buscar e instalar una nueva forma y es donde aparece el control de la calidad,
teniendo como objetivo garantizar el control del proceso de produccion, abarcando desde la
identificacion inicial hasta la satisfaccion final de todos los requisitos y las expectativas del
consumidor para detectar deficiencias y darle una correcta solucion, quedando la produccion libre
de defectos para su futuro desenvolvimiento y comercializacion, asi como la reduccion de la
inspeccién mediante planes de muestreo. Durante esta etapa se consider6 que éste era el enfoque
correcto y el interés principal consistio en la coordinacion de todas las areas organizativas en

funcion del objetivo final: la calidad.

El aseguramiento de la calidad fue otra de las etapas de evolucién histérica de la calidad producto
a las exigencias del desarrollo y transformaciones de la humanidad por el contante crecimiento de
la demanda afectando los resultados econdmicos de la gestion empresarial. La filosofia que
predomina es que la calidad del producto debe ser simplemente consecuencia de la calidad del
disefio y ejecucion de los procesos productivos. Con esta nueva filosofia se permite disminuir los
controles de calidad, y abaratar los costos de produccion. A esto, se afiade la busqueda de la
prevencion de los defectos, en lugar de la reaccion para subsanarlos y la supresion de las

actividades sin valor afiadido o que no sean estrictamente necesarias.

A partir de los afios 80 se trataba de asegurar la fidelidad de los clientes, ser mas competitivos,

obtener mas beneficios en los negocios, por lo que se vio la necesidad de buscar e implantar una

estrategia que conllevara a ello, surgiendo de este modo la gestion total de la calidad, que se

extiende hasta nuestros dias, para no solo inspeccionar, controlar y asegurar, sino también tener
7



en cuenta la opinién del cliente la creatividad y la calidad del producto. 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. Esta es

una fase mas actualizada, abarcadora, integradora y completa de la gestién empresarial.

El analisis de la evolucién histérica de la calidad constituye sin lugar a duda una ayuda a
comprender de dénde proviene la necesidad de ofrecer una mayor calidad del producto o servicio
gque se proporciona al cliente y a la sociedad, y como poco a poco se ha ido involucrando toda la

organizacion en la consecucion de este fin.
1.1.2 Anélisis conceptual de la calidad

El concepto de calidad ha ido evolucionando y ganando amplitud en el transcurso del tiempo.
Desde el punto de vista técnico Juran aportd su definicion de calidad y caracterizé el concepto 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” (Juran, 1993, p. 2.1).

El efecto principal se obtiene en las ventas, con una mayor calidad se aumenta la satisfaccién del
cliente, se hacen productos vendibles, se es mas competitivo y se proporcionar ingresos por

ventas.
“2.La calidad consiste en no tener deficiencias” (Juran, 1993, p. 2.2).

El efecto principal se refleja en los costos, con una mayor calidad se reduce los indices de error, los
reprocesos, los fallos postventa, la insatisfaccion del cliente, aumentaria los rendimientos y la

capacidad.

Estos dos conceptos dados por Juran son de vital importancia para cualquier andlisis de la calidad

por tener reflejados la aproximacién del usuario, la del valor y la de la fabricacion.

Por otro lado la norma cubana titulada: sistema de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario”, se define la calidad como: “Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos” (NC ISO 9000: 2005, p. 8).



Realizando una valoracion de los conceptos, se evidencia una evolucion de estos en el tiempo, con
un alcance mas amplio, expone el cumplimiento de las necesidades y expectativas definidas por
cada una de las partes implicadas, no excluye que se pueda aplicar a cualquier elemento que
participa en el conjunto de interrelaciones que se establecen en la produccion, servicios y las
relaciones sociales. El autor de esta investigacién considera que el concepto de calidad dado por la

norma cubana, es el mas apropiado para el desarrollo de la investigacion.
1.1.3 Enfoques de gestion de calidad

Existen tres enfoques fundamentales a través de los cuales se ha desarrollado y evolucionado en
los dltimos afios la gestion de la calidad segun Torres, Treto y Santos (2003), que aunque tienen
puntos comunes, poseen también algunas diferencias esenciales. Estos tres enfoques se muestran

en la figura 2:

Premiosy
Normas modelos

Guruas

Figura 2: Enfoques de gestion de la calidad
Los gurus de la calidad

A lo largo de la historia se fueron destacando diferentes personalidades con respecto al tema de
calidad, los mas reconocidos y nombrados son los cinco grandes de la calidad: Wiliam Eduards

Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y Philip B.Crosby.

Edwuards W. Deming: Entre las aportaciones mas importantes se encuentra su concepto sobre el
‘Plan de Mejora”, las “siete enfermedades mortales”, el concepto de la variabilidad y el circulo de

Deming. Llegé a ser considerado el padre de la administracion moderna.



Joseph M. Juran: Los aportes mas importantes son: la definicion de la calidad, el aspecto
economico de la calidad y la adaptacién del principio de Pareto a la calidad. En 1931 publica un
Manual de Control de la Calidad. Establece los tres pilares de la calidad, conocidos por la trilogia

de Juran: planificacion, control y mejora de la calidad.

Armand V. Feigenbaum: Introdujo por primera vez el término “Control total de la calidad”. Enfatizd
gue la calidad depende de la motivacion y el interés del personal. Crea un sistema de calculo de los

costos operativos de la calidad.

Kaoru Ishikawa: Creador del diagrama Causa-Efecto. Desarrolla siete herramientas de control de
calidad: estratificacién, diagrama de Pareto, hoja de seguimiento, histograma, diagrama causa-

efecto, grafico de control y diagrama de dispersion.

Philip B. Crosby: Afirma que la calidad estd basada en cuatro principios absolutos: Calidad es
cumplir los requisitos, el sistema de calidad es la prevencion, el estandar de la realizacidén es cero
defectos y la medida de la calidad es el precio del incumplimiento. Define dos conceptos béasicos:

hacerlo bien a la primera y un Unico objetivo “cero defectos”.

El enfoque de los premios

Estos galardones que se entregan a las organizaciones constituyen el reconocimiento de los
resultados de la busqueda constante del perfeccionamiento de la gestion de la calidad, ademas de
convertirse en un instrumento que guia a las organizaciones hacia la mejora continua de sus
procesos. Los modelos de calidad son herramientas que guian a las organizaciones hacia la
mejora continua. Es un estimulo a la excelencia sobre la base de la filosofia de la calidad total.

Entre los premios mas reconocidos en el mundo se encuentran los siguientes:
Premio Deming (Japon)

Premio Malcom Baldrige (EE.UU)

Premio Iberoamericano de la Calidad

Premio EFQM (Europa)

El Premio Cubano a la Calidad.
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El enfoque de las normas

La primera Organizacion Internacional de Normalizacion se fundé en Suiza en el afio 1946,
adoptando el término ISO que es simbolo de igualdad y estandarizacién a escala internacional. “Es
una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacién (organismos miembros de la
ISO)” (NC ISO 9001:2008, p.IV). Tiene como mision promover el desarrollo de la estandarizacion y
las actividades relacionadas en el mundo, con la vision de facilitar el intercambio internacional de
bienes y servicios y, desarrollar la cooperacion en la actividad intelectual, cientifica, tecnolégica y

comercial.

La familia de normas ISO 9000 fueron publicadas por primera vez en 1987 con el objetivo del
aseguramiento de la calidad. En aquel entonces estaba compuesta por la norma ISO 8402:
Vocabulario, la norma ISO 9000: Directrices para la seleccion de los modelos para el
aseguramiento de la calidad, el modelo ISO 9004 dirigido al aseguramiento de la calidad en el
orden interno y los tres modelos ISO 9001, 9002 y 9003 que planteaban los requisitos para los
sistemas de calidad. En afio 2000 se realiza una version, en la cual se introdujo el enfoque de
procesos Yy los tres modelos (ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003). En el 2008 se publica la NC:
9001“Sistema de gestién de la calidad. Requisitos” y en el 2009 la NC: 9004

1.2. EVOLUCION DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD

En la actualidad los costes de calidad son una excelente herramienta de informacion en la empresa
pues facilita la toma de medidas de tipo estratégico (Feinfembaum, 1991, p. 109). Conocer el
ahorro en costes tiene un efecto importante para la alta direccion, pues permite saber los recursos
gue son necesarios para el mantenimiento y la mejora de la calidad, y sugiere la cantidad que
deberéa ser invertida en dichas actividades (Padrén. 2001 p. 137). En los momentos actuales no se
puede hablar de gestiéon de la calidad total sin hablar de una continua reduccién de costes. Los
costes de calidad en empresas sin cultura de la calidad pueden llegar a ser muy elevados, y no
son visibles en la cuenta de resultados. Por lo que lo primero que se debe de hacer es identificarlos
y medirlos para poder tomar conciencia del problema, y asi justificar las inversiones que se deben

desarrollar para reducirlos.

Los primeros autores que reconocieron los costes de 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
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comienzos de los sesenta cuando diversos autores muestran un creciente interés sobre este tema.
Asi Juran (1951), en el primer capitulo de su libro “Quality Control Handbook”, hace referencia al
término “costes de calidad”, resaltando la importancia de medir y controlar los costes evitables de la
calidad, como oro en la mina que debe de ser extraido. Los trabajos de Masser (1957), Freeman
(1960) y de Feingenbaum (1961) establecen las primeras clasificaciones de los costes de calidad.
En 1961 la American Society For Quality Control (ASQC) cre6 el Comité de Costes de Calidad, y
en diciembre de 1963 se promulgan por el Ministerio de Defensa de los EEUU las especificaciones
militares MIL—Q—9858-A sobre los “requisitos del programa de calidad”. Estos requisitos exigian el
establecimiento de un programa de calidad, a desarrollar por el contratista, para garantizar el
cumplimiento de los requisitos del contrato. Las empresas estaban sometidas a la vigilancia de un
representante del gobierno, que revisaba la documentacién sobre procedimientos, procesos y
productos, determinando la validez del programa de calidad exigiéndole al contratista que
‘conserve y use los datos de los costes de la calidad como un elemento de la gestion del programa
de la calidad. Estos datos serviran para identificar los costes tanto de prevencion como de
correccion de los suministros no conformes. .... Los datos concretos de los costes de la calidad a
conservar y usar se determinaran por el contratista. Estos datos estaran disponibles, a peticion de

los interesados, para la revision in situ por parte de representante del gobierno” (ASQC 1963).

El Comité de costes de calidad de la ASQC se constituyd con el objetivo de alertar, a través del
seguimiento de los costes de calidad, sobre la importancia que tiene la calidad para asegurar la
supervivencia de las empresas. EI comité publico en 1967 su primer documento: “Quality Cost-
What and How” (ASQC, 1974), donde establecia el contenido que deberia tener un programa de
costes totales de calidad; también se definian los conceptos de los elementos integrantes de los
costes de calidad por categorias, siguiendo la clasificacion establecida anteriormente por
Feingenbaum (1956, pp. 93-101).

En Europa, en 1981, el Instituto Britanico de Normalizacion (BSI) publicé la norma BS 6143, Guide
to the Determination and Use of Quality Related Costs (BSI, 1981), revisadas en 1990y 1992, (BSI,
1990, 1992) con la influencia de las recomendaciones de las normas americanas. En 1986 la
Asociacion Francesa de Normalizacién (AFNOR) publicé la norma X50-126: Guide d evaluatién des
codts résultant de la non-qualite (AFNOR, 1986), donde se facilitaba un cuestionario para la

obtencion de los datos de los costes de calidad. También Roth y Morse, (1983, pp. 50-53) alertaron
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sobre la importancia de los costes de calidad, y Morse et al (1987, pp. 42-43) advirtieron sobre la
conveniencia de que los profesionales de la contabilidad se encarguen del registro y de la medida

de los costes de calidad.

En Espafa se empieza a hablar de los costes de calidad hacia los afios setenta. Una de las
primeras publicaciones es la de Valero (1970) donde se clasifican y describen los costes de
calidad. En 1973 se hacen las primeras recomendaciones para elaborar los costes de calidad por la
Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC, 1991). En 1995 la Asociacion Espafiola de Contabilidad
y Administracion de Empresas (AECA) publica el Documento n°® 11 de la serie principios de
contabilidad de gestion “Costes de calidad”, en colaboracién con la Asociacion Espafiola de
Normalizacién y Certificacion (AENOR). En la década de los noventa los costes de calidad toman
mas importancia, con publicaciones de autores como Amat (1991, 1992, 1995, 1997) Jiménez
(1994, 1995, 1996, 1997), Fuentes (1995, 1996a, 1996b, 1996¢, 1998a, 1998b), Ferndndez (1993,
1994a, 1994b), Ripoll y Ayuso (1998), Climent (2000, 200la, 2001b), que entre otros, han

abordado diferentes aspectos de los costes de calidad.

1.2.1 Definiciones de costos de calidad

No hay visién uniforme de lo que es costo de calidad y lo que debe ser incluido bajo este término.
Las ideas acerca de los costos de calidad han venido evolucionando rapidamente en los ultimos
afios. Anteriormente era percibido como el costo de poner en marcha el departamento de
aseguramiento de la calidad, la deteccion de costos de desecho y costos justificables. El costo de
la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su importancia estriba en

gue indica donde sera mas redituable una accion correctiva para una empresa.

Actualmente, se entienden como costes de calidad los incurridos en el disefio implementacion,
operacién y mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacioén, los costes de los
procesos de mejoramiento continuo de la calidad, y los costes de sistemas, productos y servicios
gue han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba. Por tanto, podemos decir
gue el origen de los costes de calidad se encuentra en todas las areas de la empresa, e incluso en
otras empresas, ya que los costes de calidad de los proveedores repercutiran al que sigue la

cadena.
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Existen diferentes definiciones segun varios autores entre la que se destacan Frank M. Gryna
cuando expresa que los costos de la calidad son asociada a los costos para alcanzar la calidad o
aquellos costos relacionados con el funcionamiento del departamento de calidad. Por otra parte
Philip Crosby expresa que el costo de calidad es el costo por no cumplir los requisitos, es lo que

gastamos por hacer las cosas mal o por no hacerlas bien desde la primera vez.

Segun otros estudiosos del tema como (Warren, Reeve y Fess) plantean los costos de calidad de
la siguiente manera: Los costos de calidad son aquellos necesarios para alcanzar dicha
caracteristica en una empresa. Estos surgen debido a la baja calidad existente o que pudiera haber
en los productos o servicios, e incluyen costos directos, ocultos, de creacién, identificacion,

reparacion, prevencion de defectos y costos por baja calidad.

Jiménez (1997) define los costes de calidad como: “los costes en los que la empresa incurre para
asegurar que el producto cumple con las especificaciones y requisitos establecidos en la fase de
disefio”. Teniendo presente que bajo esta rubrica se reflejan aspectos econdmicos, materiales y
aspectos de caracter inmaterial, siendo estos Ultimos de dificil cuantificacién (por ejemplo: garantia,
trabajos repetidos, tiempo de jefes ingenieros, materiales obsoletos, aumento de inventarios,
exceso de controles, aumento de cuentas de clientes etc.). Segun Campanella (1997 p. 20) el
objetivo de los costes de calidad es representar la diferencia entre el coste real de un producto o
servicio y el coste del mismo si la calidad fuera perfecta, por tanto, los Costes de la Calidad son

costes que se producen porque existe 0 porque pueda existir mala calidad.

Aungque compartimos las ideas principales de estas definiciones, sin embargo proponemos la
definicion de Salvador Climent Serrano (Universidad de Valencia) que abarca, ademas de estos
costes, otros tipos de costes. Por lo que definimos los costes de calidad de la siguiente manera:
“Costes de calidad son todos los costes ocasionados para la obtencion de un producto, o servicio

idoneo en calidad a las necesidades del usuario.”

En el marco del desarrollo e implementacién del Sistema de Gestion de una empresa o0 en la
necesidad de reducir costos, se hace imprescindible medir y cuantificar los esfuerzos por evitar
ineficiencias, problemas y las pérdidas que se ocasionan al fabricar los productos y cuando éstos

llegan en condiciones no satisfactorias al cliente.
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1.2.3 Clasificaciones de los costos de la calidad

Los costes de calidad tradicionalmente se han venido clasificando en cuatro categorias: costes de
prevencion, costes de evaluacion, costes de fallos internos y externos; incluyendo los costes
intangibles en los cuatro grupos, pero sobre todo en los dos Ultimos. Algunos de los autores que
han realizado estas clasificaciones son: Harrington (1990), Campanella (1997), Alexander (1994),
asi como la BSI, (1991) la ASQC y AECA.Siendo todas las clasificaciones bastante semejantes nos
centraremos en la de AECA (1995: p 73-79) define estas cuatro categorias de costes, y distingue

entre dos grandes grupos: costes de calidad y costes de no calidad.

Los costes de calidad tangibles son los que se pueden medir de forma objetiva y son ocasionados
por la falta de calidad o para obtener una calidad especifica. Estos costes se calculan con los
criterios convencionales de costes; y aparecen contabilizados en los registros contables:
Clasificacién de los costes de calidad como es el caso del coste de materiales y el coste de la

mano de obra que se incurren como consecuencia de actividades de calidad o de fallos.

Los costes de calidad intangibles son los costes que su valoracion se realiza por métodos
subjetivos y que afectan a aspectos tales como: imagen de la empresa, pérdida de ventas por falta
de satisfaccién de los clientes, el incremento de las mismas por la buena imagen de la empresa, el
ahorro de costes en campafias de marketing, etc. Estos costes no acostumbran a ser registrados,
es decir, no aparecen en la contabilidad tradicional. Como ejemplos de estos costes podemos citar:
aumento de los costes financieros por saldos excesivos de cuentas deudoras, el exceso de stocks,
la desmotivacion del personal. También se pueden considerar los gastos que tiene que realizar la
organizacion en campafas de marketing por una pérdida de imagen de marca por haber tenido
algunos lotes defectuosos, o, al revés, el ahorro de costes en publicidad porque los productos
tienen muy buena imagen y se trasmite de boca a boca, el orgullo de los trabajadores de

pertenecer a una determinada empresa.

Tanto los costes intangibles como los costes tangibles los clasificamos en costes de calidad y de

no calidad.

Los costes de calidad son los que la empresa incurre para la obtencion de la calidad. Estos costes
son controlables por la empresa, ya que es ella la que decidira cuanto se gasta en prevenir y
evaluar para la mejora de la calidad.
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Los costes de no calidad son los ocasionados por la falta de calidad de los productos. Estos costes
no son controlables directamente por la empresa, ya que son causados por errores o fallos en los

productos o servicios.

COSTES (1) costes de la Calidad
@ Costes de la No-Calidad

TIEMFPO

Aumento inicial debido a la
invarsion an pravencion

Figuraa: Evolucion de los costos globales de calidad
Tomado de: Extracto de la obra “Gestion integral de la calidad. Implantacion,
control y certificacion” (p6) por Cuatrecasas, 2010, Profit editorial

Al combinar estos costos se puede expresar en una curva clasica del costo total de la calidad, a
partir de la cual se puede identificar la posicion en la que se encuentra la organizacion. Varios
autores Schroeder (1992), Fawsi (1995), Juran &Gryna (1998), Cantu (2001); analizan este modelo

y los cambios que pueden ocurrir ante las variaciones de las diferentes categorias de costos.

Los costes de calidad, a su vez, se subdividen en costes de prevencién y de evaluacion. Los costes
de prevencion son los costes que incurre la empresa para evitar los fallos en los productos y en la
obtencion de una mejor calidad. Son los costes que se producen en todas las actividades para
asegurar que las cosas se hacen bien desde el principio, para evitar defectos en el disefio y
desarrollo, en las compras de materiales, en la adquisicion de equipos e instalaciones, en mano de
obra y en otros aspectos del inicio y creacién de un producto o servicio. En estos costes se
incluyen las actividades de prevencion realizadas durante el ciclo de comercializacion. En este
apartado incluimos también los costes de certificacién de los sistemas de calidad concertados
conforme a las normas internacionales. Esta clase de coste se podria considerar como inversion de
futuro para evitar costes; como ejemplos podemos citar: los costes de formacién, mantenimiento
preventivo de las maquinas y de las instalaciones, inspecciéon de los productos nuevos, encuestas

sobre la capacidad de los proveedores.
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En este apartado también incluiriamos como costes intangibles de prevencion el ahorro de costes
gue la empresa conseguiria al prevenir que los productos suministrados tengan una calidad
asegurada mediante la seleccion de proveedores certificados en calidad y pactando con ellos la
calidad 6ptima idonea que deben de tener sus productos. Con ello se conseguiria una reduccién de
los costes de inspeccion, ya que los controles que se tendrian que realizar sobre los productos de
estos proveedores sera mucho menor que con los que no se tenga la certeza que los productos ya
han pasado unos controles de calidad. En este aspecto, podemos ver que en el estudio que
realizamos, (Climent, 2000) las empresas consideraban muy importante que sus proveedores
estuvieran certificados con la norma ISO 9000 de calidad para reducir sus costes. En dicho estudio
se ve que el 89,74% de empresas estarian dispuestas a exigir a sus proveedores el certificado de

calidad para conseguir con ello una reduccién de los costes.

Los costes de evaluacion son los ocasionados por la inspeccién y control de los productos o
servicios. Se incurre en estos costes al realizar inspecciones, pruebas y otras evaluaciones
planificadas que se usan para determinar si lo producido cumple con los requisitos establecidos. En
este apartado incluiriamos los gastos de auditorias de los sistemas de certificacién de calidad
basados en normas internacionales. Estos costes garantizaran que los productos no conformes se

identifiguen antes de la entrega al cliente.

Los costes de no calidad, a su vez, se subdividen en costes de fallos internos y externos. Los
costes de fallos internos son los costes producidos por rectificar todos los fallos que se descubren
mientras el producto o servicio aun es propiedad de la empresa. Estos costes estan asociados a
motivos de que los productos o servicios no se ajustan a los requisitos establecidos, asi como con
los relacionados con incumplimientos a los consumidores; se incluyen todos los materiales y mano

de obra involucrada.

Los costes de fallos externos son los costes que incurre la empresa una vez que el producto o
servicio es entregado al cliente. Se trata de los costes asociados porque el producto o servicio no
satisface al cliente 0 no cumplen con los requisitos de calidad. Uno de los costes importantes de
este apartado es cuando se detecta algun problema en los productos posterior a la venta, y se

reclaman todos los producidos parar revision y reparacion en su caso.
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Costos Directos

Costos Prevencid Costos de Evaluacion Costos de Fallas Cosros de Fallas
Internas Externas
Planificacion de la calidad Evaluacion de disefio Desperdicios Quejas
Asequramiento de la calidad del | Materales consumidos en la |Reslaboracion yio retrabajo Garantias
provesdor actividad de inspeccion
Inspeccion y equipe de Reinspeccion Reclameas por
Revision y verficacion de disefiod] medicion rEEmniabllldad =nla
elaboracion y enfrega de
produtos
Disefio y desarmollo de equipos Evaluacion del material Diagnostico de Concesiones
para la medicion de la calidad almac=nado inconformidades
Enfrenamisnto en calidad Degradacion
Auditorias de calidad
Adguisicion, analisis y el repone
de datos para prevenir futuras
fallas
Programas para el mejoramisnio @
de la calidad
T
D | COSTO ($) —

Fig. 1. - Categorias v subcategorias de costos de calidad vs. costo empresa

Tabla1 Marcelo Pulgar Espejo, MP Asesorias 2003

Normalmente, al aumenta el costo de obtencién de la calidad se ve reducido el costo de los fallos,
por tanto, las empresas deberan buscar la zona donde se sitla el costo total 6ptimo de calidad.
Esta zona esta ubicada en el punto en el que los costos totales de calidad son minimos y el
nivel de calidad optimo. La division ideal del costo total de calidad, entre prevencion,
evaluacion y fallas externas e internas es una tarea bastante compleja, cuando los costos
de Prevencion y evaluacién son aumentados hasta que se vuelvan infinitos, significa que el 100%

de productos y/o servicios son buenos, no hay fallas.

Segun estudios de la Asociacién Esparfiola de Calidad una empresa puede estar en tres zonas
posibles en relacion con la calidad: la de mejora de la calidad, de indiferencia y de perfeccionismo
(figura 3). Esto es posible combinando los costos de calidad y analizando en cual de las zonas la

organizacion se encuentra.
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Zona de mejora: “Esta situacion se da cuando la empresa aun no ha implantado un programa de
medidas para aumentar la calidad y reducir los fallos, o bien este programa lleva poco tiempo
funcionando. En esta zona la entidad tiene unos costos totales de la calidad en la que los
fallos representan practicamente la totalidad de dichos costos (mds de un 70%) y la
prevencion es muy poco significativa (menos del 10% de los costos totales de calidad).
Dado el elevado peso de los fallos y la pérdida de imagen que ello supone, la
organizacion tiene que invertir mucho mas en calidad, aunque tiene seguramente grandes

posibilidades de mejora”.

Zona de indiferencia: “Cuando los programas de mejora de la calidad ya llevan un tiempo
funcionando y se han reducido los costos de fallos considerablemente, los costos totales de calidad
se reducen. Aqui ya es muy dificil seguir reduciendo los fallos y por ello la entidad esta en la zona
ideal en relacion con los costos totales de calidad. Los costos de fallos representan
aproximadamente un 50% de los costos totales de calidad, mientras que la prevencion un

10% vy la evaluacién un 40%”.

Zona de perfeccionamiento: “Si a pesar de estar en la zona de indiferencia, la empresa sigue
destinando recursos a la prevencién y a la evaluacion de calidad sera muy dificil reducir los
fallos. En estos momentos, cuesta mas la evaluacién o la prevencion adicional que las reducciones
de fallos correspondientes. Por tanto, a partir de este punto, los costos totales de calidad
vuelven a crecer con lo que vale la pena pensar plantearse estabilizar acciones de
prevencion y evaluacion. En esta zona los costos de fallos representan menos del 40% del

total de la calidad, la evaluacion alrededor de un 50% y la prevencion un 10%”.
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Curvade costo total de la calidad

Optimo
1

Zona de proyectos de Lo . Zona de perfeccionismo
mejora Zona de indiferencia Costos por fallos < 40%
Costos por fallos > 70% Costos por fallos :. 50% Costos de evaluacion > 50%
Costos de prevencion <| Costos de prevencion=10% | Egrategias:
10% Estrateqias: Estudiar los costos por
Estrategias: Si no se pueden encontrar | gefectos detectados
Encontrar proyectos de| Proyectos  beneficiosos, | poyicar jastolerancias
meiora Investiaar desviar el énfasis al control. Reducir las inspecciones.

100% Concordancia 100% buena
Figura 3: Curva de Costo Total de la Calidad

1.2.4 Importanciadelos costos dela calidad

El costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su importancia
estriba en que indica donde serd mas redituable una accién correctiva para una empresa. En este
sentido, varios estudios, autores y empresas sefalan que los costos de calidad representan
alrededor del 5 al 25 % sobre las ventas anuales. Estos costos varian segun sea el tipo de
industria, circunstancias en que se encuentre el negocio o servicio, la visibn que tenga la
organizacion acerca de los costos relativos a la calidad, su grado de avance en calidad total, asi
como las experiencias en mejoramiento de procesos. Alrededor del 95% de los costos de calidad
se desembolsan para cuantificar la calidad asi como para estimar el costo de las fallas. Estos
gastos se suman a valor de los productos o servicios que paga el consumidor, y aunque este Ultimo
sélo los percibe en el precio, llegan a ser importantes para él, cuando a partir de la informacién que

se obtiene, se corrigen las fallas o se disminuyen los incumplimientos y reprocesos, y a
consecuencia de estos ahorros se disminuyen los precios.

Por el contrario cuando no hay quien se preocupe por los costos, simplemente se repercuten al que
sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor) intermediario-consumidor), hasta que surge
un competidor que ofrece costos inferiores. Muchos han presenciado cuando se devuelve al
proveedor mercancia dafiada o en mal estado, y el proveedor diligentemente la acepta para su

reemplazo; en lo que no siempre recapacitamos, es en que, el costo de esas devoluciones, que
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implica el regresar o destruir esas mercancias, el papeleo y su reposicién, lo pagamos finalmente

todos los clientes.

Los principales beneficios de la aplicacionde los costos de calidad
(Harringtong)

» Reduccion de costos de fabricacion

» Mejora de la gestion administrativa

» Mejora en el planeamiento y la programacion de actividades

» Mejora de la productividad

» Aumento de la utilidad o beneficio

» Satisfaccion de hacer bien el trabajo desde el principio

» Proporcionan una entidad manejable

» Proporciona una vision de la calidad

» Proporciona un medio para medir los cambios

» Proporciona un sistema de prioridades para los problemas

» Asegura que los objetivos de la calidad estén junto con los fines y objetivos de la

organizacion completa

» Proporciona la manera de distribuir correctamente al costo de la calidad para obtener los

maximos beneficios
» Mejora el uso eficaz de los recursos
» Aporta un nuevo enfoque para hacer bien el trabajo todas las veces.

» Ayuda a establecer nuevos procesos
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1.3 VALORACION DE LOS ENFOQUES METODOLOGICOS PARA EL CALCULO DE
LOS CC

Desde el punto de vista metodolégico existen diferentes procedimientos dados por numerosos
autores para la implantacion de sistemas de costos de la calidad en organizaciones. Para el
desarrollo de esta investigacion se tuvieron en cuenta las siguientes metodologias: Armenteros y
Gonzalez (2007), Romero y Tamayo (2007), Gadmez (2009), Moreno, Hernandez y Ortiz (2010),
Cruz, Moreno y Hernandez (2010), Cabreja y Avila Pérez (2010), Wainhaus (2010), Batista (2011),
Gonzalez (2011), Revista de Certificacién (2013).Las metodologias estudiadas coinciden en los

siguientes elementos.
v Motivacion e involucramiento de la alta direccién
v' Creacién de un equipo financiero o0 grupo de trabajo para la
v implementacién de los costos de la calidad
v' Disefiar e implementar un procedimiento para el céalculo o sistema de los
v' costos de la calidad
v' Clasificar los costos
v Seleccionar un area de prueba
v" Analizar los resultados
v' Generalizar el procedimiento a las demas areas de la entidad

Todas las metodologias inician con una de las etapas o pasos pertenecientes a la funcion del ciclo
de gestidn, la planeacién, seguido a esto continua la funcién de implementar, por Ultimo las
funciones de control y mejora. Tres de las metodologias revisadas (Romero Restrepo 2007); Cruz,
Moreno y Hernandez (2010); Gonzalez, 2011) consideran la union de dos de las funciones del

ciclo de gestidn, el control y la mejora en una sola etapa de su procedimiento.

De los diez procedimientos analizados solo en dos no se evidencia la etapa de mejora (Wainhaus,
2010; Revista de Certificacion, 2013). La etapa de control no esta presente en (Wainhaus, 2010), ni

en (Armenteros y Gonzalez (2007). Todas estas irregularidades traen consigo un desbalance en las
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metodologias, las cuales se centran fundamentalmente en la etapas de planificacion e
implantacion, pero muy poco en el control y la mejora, provocando afectaciones en la efectividad de
la implantacion del sistema de costos de la calidad en la organizacion y por ende una disminucion

en la detencidn de problemas existentes en los procesos.

Para la realizacion de este trabajo de diploma se decidié adoptar la metodologia aportada por
Gonzéalez (2011) debido a que constituye una de las mas recientes propuestas y ademas elimina
una serie de limitaciones presentes en la mayoria de las mencionadas anteriormente. En la
metodologia se funde el enfoque de sistema, con el enfoque de gestidn y el enfoque de procesos,
propone un software para el calculo de los costos de la calidad, introduce el costo de la calidad

como uno de los indicadores para el control de gestion, integrandolo al cuadro de mando integral.

Con la metodologia propuesta a aplicar se logra un adecuado equilibrio entre las cuatro funciones
de la gestion (planificacion, implementacion, control y mejora), contrarrestando asi una de las
principales carencias de metodologias anteriores que se centraban fundamentalmente en las fases
de planificacion e implantacién, dejando en un segundo plano el control y la mejora, lo que afecta

significativamente la eficacia del sistema.

1.4 DIAGNOSTICO AL SGCC DE LA UEB GRAFICA HOLGUIN

La UEB Gréfica Holguin perteneciente al Ministerio de Industria produce y comercializa de
forma mayorista peridédicos nacionales y provinciales en pesos cubanos, asi como tabloides,
revistas, impresos comerciales, libros, folletos, etiquetas, plegables y otras producciones de la
industria gréfica en cualquier soporte en pesos cubanos y pesos convertibles ,ademas de
producciones graficas realizadas a partir de las recorterias del proceso productivo, segun
nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior en pesos cubanos y en pesos
convertibles. La situacion problematica que presenta dicha entidad actualmente, se encuentra
inmersa dentro del proceso de perfeccionamiento empresarial de acuerdo al Decreto ley 281 del
2013, la UEB cuenta con un SGC certificado por la NC ISO 9001: 2008, ademas ARGRAF trabaja
en aras de la integracion del Sistema de Control Interno, en relacion con lo establecido en
Resolucion 60/11 de la Contraloria General de la Republica de Cuba. La proyeccion de trabajo y la
clave del éxito en ARGRAF han sido y sera el capital humano que compone esta organizacion.

Actualmente cuenta con un Sistema Integrado de Gestion, esta disefiado e implementado con un
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alcance total en la organizacion con la interrelacion de 15 procesos, definidos a través de la

certificacion de un Sistema Integrado Gestion, basados en:

NC ISO 9001: 2008. Sistema de Gestién de Calidad. Requisitos
NC ISO 14001:2005. Sistema de Gestion Ambiental

NC 18001: 2005. Sistemas de Seguridad y Salud

La misién de la UEB esta dirigida a satisfacer necesidades de impresion de publicaciones

periodicas y reproducciones graficas a entidades nacionales.

Entre los premios y reconocimientos mas relevantes que acreditan el eficiente desempefio de la

entidad se encuentran:

e En el afio 2005 es avalado el Sistema de Gestion de la Calidad, luego en el 2006 se logro la
certificacion del sistema segun NC ISO 9001: 2001 con alcance a la produccion y

comercializacion de libros.

e En el 2010 se logro la recertificacion del sistema segun NC ISO 9001: 2008 con alcance a la
impresién, reproduccion y comercializacion de libros, impresos comerciales y publicaciones

periddicas, inmersos en la mejora continua, consecuentes valores y responsabilidad social.

e Ha obtenido la certificacion de la contabilidad confiable.

e En el transcurso de los afios ha obtenido el Premio a la Calidad de la Gestion Empresarial que

otorga el Ministerio de la Industria Ligera.

e De igual forma ha recibido importantes reconocimientos por la calidad de los productos en el
marco de las Ferias Comerciales EXPO-HOLGUIN, resultando premiados reiteradas veces
desde 2009-2012.

e En el 2009 se otorgo el aval de obtencion del Premio Provincial del Medio Ambiente, ademas del
aval acreditativo de la implantacion del Sistema de Gestion Ambiental y en el mismo afio el aval

de cumplimiento de la legislacion ambiental otorgado por el CITMA.
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e Obtuvo el reconocimiento como empresa libre de Cloro Fluoro Carbono (CFC) otorgado por el

Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente en el afio 2012.
e Obtuvo la autorizacion de Licencia Sanitaria al establecimiento local o de transporte en el 2013.

e Certificacion de la Categorizacion de los almacenes en niveles tecnoldgicos 1y 2 para (almacén

5C, almacén mixto y almacén 5R), segun resolucion No.153/07 MINCIN.
e Licencia que autoriza la operacion de una red propia de datos a la entidad.

e Certificacion de conformidad del sistema de seguridad y proteccion otorgada por ACERPROT-
MINIT.

e Premio CADUZEUS otorgado por la Asociacién Cubana de Comunicadores Sociales en el 2012.

Se han recibido avales de clientes, logrando una satisfaccion promedio de un 97 %.

Aunque la UEB ha obtenido premios y reconocimientos persiste el problemas del tratamiento de
los costos de la calidad en la organizacion, por lo que se puede concluir que actualmente la entidad
no cuenta con un sistema de gestion de costos de calidad, solo tienen identificados en documentos
rectores algunas clasificaciones del costo de calidad, y se tienen calculados algunos de los costos
de manera general por lo que se evidencia la necesidad de implantacion de un sistema de gestion
de costos de calidad que le permita facilitar la toma de decisiones, evaluar el sistema de gestion de
calidad implantado en la entidad, obtener mejores resultados en funcion de la reduccion de los
costos, consolidar el proceso de perfeccionamiento empresarial y estar acorde con la politica de los
lineamientos de la Revolucion y el Partido, medir en términos econémicos el desempefio de los
procesos, aplicar medidas correctivas en funcion del comportamiento de los costos en cada uno de
estos procesos, disefiar medidas preventivas con el objetivo de detectar y eliminar rdpidamente el

surgimiento de resultados insatisfactorios que puedan afectar a la organizacion.
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CAPITULO II: DISENO E IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE
COSTOS DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS CLAVES DE LA UEB GRAFICA
HOLGUIN

Con la finalidad de solucionar el problema cientifico planteado en la investigacion y tomando como
referencia la literatura revisada se procede con la aplicacién parcial de la metodologia para el
disefio de un sistema de gestidén de costos de la calidad propuesta por Gonzalez (2011). Para ello,
este capitulo se encuentra estructurado en dos epigrafes; en el primero se realiza una descripcion
de la metodologia y los objetivos fundamentales por cada una de las etapas que la componen, y en
el segundo se describen los principales resultados obtenidos en cada una de las fases, etapas y

pasos aplicados de la metodologia en los procesos claves de la UEB Grafica de Holguin.

2.1 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

La metodologia propuesta por Gonzélez (2011) para el disefio de un sistema de gestion de costos
de la calidad esta compuesta por un total de tres fases (planificacion, implantacién, y control y
mejora) que responden al ciclo de gestion, diez etapas y una serie de pasos que se derivan de las
mismas. En la siguiente pagina se presentan las principales caracteristicas de la metodologia (ver

figura 8).
Fase I: Planificacion

Obijetivo: Establecer los objetivos generales, alcance, grupo de trabajo y soporte automatizado para
el calculo de los costos de la calidad, asi como sentar las bases para la futura implantacion del
sistema de gestion de los costos de la calidad con el desarrollo del proceso de investigacion y

preparacion.
Etapa I: Liderazgo

La alta direccidén de la organizacion debe ser consciente de la necesidad de gestionar la calidad
para el logro de resultados empresariales superiores. En este sentido, los diferentes niveles de
direccion que intervendran en la gestion del sistema de costos de la calidad, deben ejercer un
liderazgo participativo, coherente y a la vez motivador, que propicie el involucramiento del personal

y su identificacidén con los objetivos propuestos.
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Por tal motivo, la direccion de la entidad en cuestion debe poner en practica un liderazgo con el
cual se logre dirigir, influir y motivar a los trabajadores para que el proceso de implantacién del
sistema de gestién de costos de la calidad se desarrolle sin contratiempos y se consiga inhibir al

méaximo el rechazo que el cambio propuesto pueda generar.

Tomado de: Gonzalez, 2011
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Contrario a lo que se pueda pensar el liderazgo es una actividad concreta, que requiere trabajar
directamente con la gente, es algo mas que una conducta simbdlica, a diferencia de la planeaciony
la organizacion, que se ocupan de los aspectos mas abstractos del proceso administrativo. Si la
direccién de la organizacion logra establecer una atmdsfera adecuada contribuiria a que el

personal de la empresa ofrezca lo mejor de si en el proceso de implantacion del sistema.

En resumen, es importante que la alta direccion comprenda lo importante que es su consciente
involucramiento y participacion en la implementacion del sistema y que a su vez haga patrticipe de

esta conciencia a todo el personal de la organizacion.
Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema

La alta direccion debe determinar los objetivos a lograr con la implantacion del sistema y su
alcance a partir del enfoque de gestion utilizado. La definicién de los objetivos y el alcance del
sistema como guia para su desarrollo resultan vitales, porque permiten establecer las metas y
limites del mismo. Aunque este es un ejercicio propio de la direccion, debe ser comunicado a los

diferentes niveles de la organizacion.

Es importante aclarar que aunque no existe una metodologia Unica que sefiale los pasos a seguir
para una correcta formulacion de los objetivos, si existe un conjunto de elementos que no se deben
obviar para su clara formulacién. Por tal motivo, la autora propone que los objetivos sean definidos
por el consejo de direccién, con la participacion de representantes de los trabajadores, de
organizaciones politicas y de masas, y especialistas, pues soélo asi se logrard establecer el

compromiso y la motivacion que garantizara su cumplimiento.

Los objetivos establecidos como resultado del mencionado proceso de formulacion deben ser
congruentes con la mision, medibles y realistas, desafiantes y estimulantes, mirar hacia el futuro,
no basarse exclusivamente en el presente, considerar ventajas a largo plazo sobre conveniencias a

corto plazo y hacer énfasis en resultados mas que en actividades.

Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo para el disefio e implantacion del sistema de

gestion de costos de la calidad

Para el disefio e implantacion del SGCC resulta conveniente crear un grupo de trabajo

interdisciplinario, con el cual queden representadas las diferentes areas de la empresa y donde
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estén presentes especialistas de los departamentos de calidad, economia y contabilidad,

comercial, recursos humanos, informéatica, inversiones y operaciones.

Al involucrar personal de la entidad se minimiza el rechazo al cambio, se favorece la participacién
activa y la actitud orientada a los objetivos del sistema, lo que beneficia la calidad y confiabilidad de

la informacioén recolectada.

Es responsabilidad de la direccion de la empresa establecer un plan para el entrenamiento del
grupo de trabajo, en el cual se aborden teméticas referentes a los costos de la calidad, su calculo,
andlisis y aplicacién en la actualidad como herramienta gerencial para la toma de decisiones y

deteccién de oportunidades de mejora.

Es importante referir que este entrenamiento no es exclusivo del grupo de trabajo y para llevarlo a

cabo la empresa puede auxiliarse de profesores universitarios que impartan temas afines.
Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Una vez conformado el equipo de trabajo la alta direccion de la empresa debe establecer las
responsabilidades que para con el proceso de implementacion tienen los implicados en el grupo de
trabajo, con el objetivo de organizar las tareas y asi garantizar el éxito del sistema de gestion de
costos de la calidad. De esta forma se incrementa el compromiso e involucramiento del personal,
aspecto que contribuye en gran medida a inhibir el rechazo al cambio que se propone en la

organizacion.

El proceso de asignacion de responsabilidades debe de ser conducido y supervisado por el consejo
de direccion de la entidad en cuestion, y para asignar las responsabilidades los encargados de
llevarlo a cabo pueden auxiliarse de herramientas validadas que lo faciliten, en este caso la autora
propone el empleo de una matriz OVAR (objetivos, variables de accion y responsables) como

herramienta Util para desarrollarlo.

La matriz OVAR es una técnica gerencial que permite desplegar los objetivos, traduciéndolos en
tareas concretas a desarrollar, asi como definir las responsabilidades para su ejecucién. En esa
matriz se identifica la influencia de cada variable de accién en el cumplimiento de los objetivos
marcando con una X esta relacion y ademas se sefiala mediante un simbolo (puede ser también

una X) los responsables en el desarrollo de cada variable de accion. Una vez definidas las tareas
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ha desarrollar por cada miembro del grupo de trabajo se debe establecer un cronograma de

cumplimiento para cada accion, lo que facilita el trabajo de control futuro.

De forma general como resultado de este paso deben quedar definidos los responsables de
organizar las acciones para la implementaciéon del sistema, de garantizar la disponibilidad de datos
y verificar su fiabilidad, de recopilarlos y procesarlos, y de presentar los resultados a la direccion de

la empresa.
Etapa II: Investigacidon y preparacion

La etapa de investigacion y preparacion constituye sin duda alguna una de las mas importantes, ya
gue de los resultados que se obtengan con ella dependerd en gran medida el éxito del futuro
proceso de implantacion, ya que permite sentar las bases sobre las cuales se conformara el
sistema de costos de la calidad. A continuacion se describen una serie de pasos que la autora ha

definido para el desarrollo de la etapa investigativa y de preparacion.
Paso 1: Diagnéstico inicial

Con vista a valorar la situacion de la empresa para asimilar la introduccion del sistema, se debe
realizar un analisis de aquellos factores que puedan inhibir o acelerar su implantacion. Por tal
motivo deben ser verificados por el grupo de trabajo para la implantacion del sistema de gestiéon de
costos de la calidad una serie de factores claves que pueden afectar de manera negativa el cambio
propuesto .La realizacion de un diagndstico atinado permitird la identificacion de barreras
permanentes o0 removibles, y con ello sentar las bases de la investigacién en funcion de las
condiciones reales presentes en la organizacion. Es recomendable que en el diagndstico se analice
el estado del sistema de gestion de la calidad y del sistema contable establecido en la empresa, el
estado de los elementos de los costos de la calidad existentes, registros e informaciones que
tributen a los mismos, bases contables, asi como el grado de conocimiento de los trabajadores en

el tema.

Para un mejor diagnostico, completo e integrador, la autora de la metodologia utilizada propone
que se aplique el modelo para la eficacia organizacional de las “Siete S” desarrollado por la
empresa consultora McKinsey & Co. (Stoner, 1995), donde se identifican los siete factores claves

gue no se pueden pasar por alto a la hora de introducir un cambio organizacional. El modelo de las
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“Siete S” para la eficacia organizacional constituye un marco de referencia importante para el
cambio organizacional, identificando como factores claves que pueden afectar de forma negativa o
positiva el cambio de éxito en la organizacion a la estructura, estrategia, sistema, estilo, personal,
habilidades y metas superordinarias. Obviar la valoracion de alguno de los factores claves
relevantes para la organizacion significaria condenar a fracaso el intento de cambio. En aras de
facilitar el andlisis de los siete factores para el éxito organizacional se resefian a continuacion los

aspectos que deben ser tenidos en cuenta en cada uno de ellos:

Estructura: se debe analizar la estructura organizativa vigente en la empresa objeto de estudio,

sus ventajas y desventajas, estacionalidad, flexibilidad y si favorece o no el cambio a que se aspira.

Estrategia: diagnosticar como se realiza el proceso de formulacion estratégica y en especial su
ejecucion, ya que en la practica el desarrollo de estrategias plantea menos problemas que su
ejecuciéon. También se debe valorar la sintonia que existe entre las politicas, estrategias a seguir

para su cumplimiento, objetivos y el cambio que se propone realizar.

Estructura

Estrategia | Sistema

Metas
superordinarias

Habilidades | Estilo

Personal V

Figura 9: Modelo de las Siete S
Tomado de: Stoner, 1995.
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Sistemas: debido a que el cambio que se propone realizar en la organizacién es la introduccion de
un sistema de gestion de costos de la calidad el estudio se debe centrar fundamentalmente en los

sistemas de gestion de la calidad, contable y de costos.

Estilo: valorar el patron de las acciones sustantivas y simbdlicas que desarrolla la direccién de la

empresa y su concordancia con el cambio a introducir.

Personal: caracterizar el personal de la entidad, ya que de ellos depende directamente el éxito del

desempefio organizacional y el progreso o no del sistema.

Habilidades: valorar aquellas actividades que mejor realiza la empresa por las cuales se distingue
su actuar en el entorno empresarial que se encuentra y que sin duda alguna constituiran pilares de

apoyo para el sistema de gestion de costos de la calidad.

Metas superordinarias: analizar los conceptos guia, valores compartidos y aspiraciones que
marcan el desempefio de la entidad. El diagndstico de los aspectos antes mencionados permite

caracterizar las ideas centrales alrededor de las cuales tiene que trabajar la empresa.

Paso 2: Seleccién del area de prueba

Es recomendable que en organizaciones complejas, con diferentes subdivisiones, se seleccione un
area de prueba para realizar el calculo de los costos de la calidad; la seleccién del area debe tener
en consideracioén los resultados del diagndéstico inicial realizado. Esta area, por sus caracteristicas,
debe ser: un area autbnoma, de relevante importancia dentro de la organizacion, con grandes
posibilidades de obtener resultados positivos con la implantacién del sistema, debe poseer una
buena base de datos sobre costos y tener una direccidén abierta a nuevas ideas y cambios, que se

involucre desde la etapa de planificacion, participando activamente en la toma de decisiones.

Para facilitar el proceso de seleccion del area de prueba en la cual se realizara el calculo de los
costos de la calidad, la autora propone la aplicacién de la técnica de consenso voto ponderado a
través de un modelo de seleccion, en el cual serdn evaluadas cada una de las posibles areas por el
grupo de trabajo teniendo en cuenta los siguientes aspectos: autonomia, importancia dentro de
organizacion, base de datos sobre costos, certificacién y direccion abierta al cambio. Para ello, a
cada uno de los miembros del grupo de trabajo (desempefiaran el rol de expertos) se le asigna un

nimero determinado de votos para distribuir segin sus preferencias (como regla general, el
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nimero de votos debe ser aproximadamente 1 %2 veces el nimero de opciones) y donde el area
gue mayor puntuacion obtenga sera la elegida como area de prueba. A continuacién se muestra en

la tabla 2 el modelo para la seleccion del area de prueba.

Tabla 2: Modelo para la seleccion del area de prueba
Aspectos a valorar

Areas |Importancia [ Autonomia Base de datos| Certificacion | Direccion | Votos
sobre costos abierta al |totales
cambio

Area 1

Arean

Paso 3: Estudio de los procesos

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 ISO 9000. Es por ello, que resulta
conveniente realizar un estudio previo del mapa de procesos de la organizacion antes de realizar el

calculo de los costos de la calidad.

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 identificacién de cada uno de los
procesos, interrelaciones y su clasificacion en estratégico, clave o de apoyo. Asimismo, en caso de
gue el mapa de procesos se encuentre desactualizado y ya no refleje la verdadera estructura de los
procesos se debe reelaborar, ya que estos no son invariables en el tiempo, sino el reflejo grafico
del funcionamiento del proceso.

Para realizar la representacién de los procesos se sugiere clasificar a estos en tres niveles o
categorias: estratégicos, clave y de apoyo. Una vez efectuada la identificacion y clasificacion de los
procesos se deben representar de forma que facilite la determinacion e interpretacion de sus

interrelaciones y para ello la mejor manera de hacerlo es mediante un mapa de procesos.

Para la confeccion del mapa de procesos, sin importar la técnica que se adopte para ello, se deben

incluir los procesos identificados por cada una de las categorias y las interrelaciones de los

33



mismos; es fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién se
dirige, qué entradas necesita el proceso y de donde vienen, y qué recursos consume el proceso y

de doénde proceden.

El nivel de detalle del mapa de proceso dependerd del tamafio de la organizacion y de la
complejidad de sus actividades. Es importante alcanzar un adecuado equilibrio entre la facilidad de
interpretacion del mapa de los procesos y el contenido de la informacién. Los mapas muy
detallados pueden contener mucha informacion, lo que provocaria cierta dificultad para entender la
estructura de los procesos. Por otra parte un pobre nivel de despliegue de los procesos conduciria

a la pérdida de informacién relevante para la gestion de la organizacion.

Paso 4: Establecer periodo de andlisis

En aras de garantizar la informacion, la fiabilidad de los datos, asi como complementar el analisis
de la gestiobn econdmica, se recomienda que el periodo de analisis de los costos totales de la
calidad se realice en correspondencia con los periodos contables; en consecuencia la autora
propone que cuando se calculen por primera vez se realice un analisis mensual para todas las
categorias. Asimismo se recomienda que los costos de prevencion, evaluacion y fallas internas una
vez implantado el sistema se analicen trimestralmente por la poca variacion en su comportamiento,
pero en el caso de los fallos externos sélo se tendran en cuenta en el periodo de ocurrencia,

ademas se debe realizar un resumen anual del comportamiento de los costos totales de la calidad.

Etapa lll: Disefio y automatizacion del soporte para el registro, célculo y control de los costos de la

calidad

Una vez concluido el proceso de investigacion y preparacion se esta en condiciones de establecer
los elementos que constituiran las entradas del soporte a automatizar, asi como los registros
primarios y estadisticos que se necesitardn para realizar el calculo de los costos totales de la

calidad.
Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del soporte, registros primarios y estadisticos
De forma general los elementos de entrada al sistema para el calculo de los costos totales de la

calidad que se necesitan son:
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Actividades que se realizan en cada proceso que generan costos de la calidad

Para cada proceso identificado en el mapa de procesos se debe analizar y listar cuales son todas
las actividades o tareas que se realizan que generan gastos relacionados con los costos de
prevencion, evaluacién y fallo, asi como los responsables, la frecuencia y tiempo invertido. Para
complementar este proceso se deben realizar entrevistas, revisar los profesiogramas, fichas de
procesos y planes de trabajo. Para ello debe partirse de un consenso acerca de cuales seran las
actividades que se incluiran; en este sentido la autora propone en la tabla 3 una estructura general
de actividades que generan costos de la calidad por procesos atendiendo a su clasificacion en

estratégicos, claves y de apoyo.

En este sentido, resulta importante aclarar que la empresa no tiene necesariamente que modificar
0 extender el sistema contable para cuantificar los costos de la calidad, aspecto que origina cierta
resistencia y retrasa los programas de implantacion, debido a que hace falta tiempo para definir las
categorias contables, razonar las clasificaciones y establecer el sistema de datos.

Tabla 3: Estructura general de actividades que generan costos de la calidad por cada
uno de los procesos atendiendo a su clasificacion
Elementos de los costos de la calidad Procesos
Actividades de prevencion Estratégico | Clave | Apoyo
Planificacién de la calidad X
Evaluacién de nuevos servicios
Planificacién del proceso
Auditorias del sistema de calidad
Estudio, seleccion y evaluacion de proveedores
Formacion en calidad
Programas para el mejoramiento de la calidad
Actividades de evaluacion
Control de los procesos
Auditorias externas de calidad
Estudio sobre la satisfaccion del cliente
Actividades de fallos internos
Diagnéstico de no conformidades
Tratamiento de no conformidades
Actividades de fallos externos
Quejas
Reclamaciones

K| | X x| K[|

P P

> = > x| x| = A g P P P

> > > > | x> > > g i bt

Por tal motivo, el sistema de gestion de costos de la calidad puede funcionar de forma paralela al
sistema contable, existiendo una interrelacion dindmica y complementaria entre ambos, donde el
flujo de datos e informacion resultan compatibles.
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Registros para larecoleccion y presentacion de la informacion

La informacién 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 o0 se pueden
crear registros especificos para facilitar la recoleccién y el tratamiento de los datos requeridos por
el sistema. Igualmente se recomienda establecer un formato tipico para la presentacién final de los
resultados. A continuacién se presentan los formatos definidos para la recoleccion de los datos

para el célculo de los costos de la calidad y para la presentacién de los resultados a la direcciéon.

REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL Version:
Entidad RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE LA 1
CALIDAD
Area de prueba | Fecha:
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS | PREVENCION | EVALUACION FALLAS FALLAS TOTAL
INTERNAS | EXTERNAS POR
PROCESO
Proceso 1
Proceson
TOTAL POR
CATEGORIA
REGISTRO DE RECOLECCION DE DATOS PARA
Entidad CALCULODELOS COSTOS DE LACALIDAD Version: 1
Area de prueba | Proceso: Fecha:

Actividades que generan costos de

ACTVIDADES| ACTIVIDADES PERSONAL QUE FRECUENCIA ELEMENTO
ESPECIFICAS PARTICIPA Y TEMPO DEL COSTO

Actividad 1

Actividad n

Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

Al definir las expresiones para el calculo de los costos totales de la calidad es necesario tener en
cuenta las caracteristicas de la organizacion y la forma en que ésta contabiliza los gastos, asi como
las actividades a las cuales se asignan, para lograr un resultado real y los objetivos que se
persiguen. Por cada una de las categorias de costos de la calidad se tendran en cuenta las

actividades identificadas por el grupo de trabajo.
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En aras de eludir un poco la complejidad que supone el calculo de los costos totales de la calidad
es recomendable considerar sélo aquellos gastos mas representativos y frecuentes, eliminando

otros que no aporten la suficiente informacion.

Por tal motivo, en la tabla 4 se proponen un conjunto de expresiones de calculo para aquellos
gastos mas recurrentes, lo que permite la familiarizacion con los elementos de gastos, sin la

necesidad de repetir cada uno de los elementos que comprende.

Tabla 4: Expresiones de calculo para los elementos de gastos
Gastos Descripcion de los elementos Expresion

Gs: gasto de salario
Th: tarifa horaria =
Salarios Hrt: horas reales trabajadas G 7 A
i: categoria ocupacional o cargo
Gm: gasto de materiales
Qm: cantidad de materiales oz
Materiales | Vm: precio de adquisicion o costo 7
i: tipo de material
Gee: gasto de energia eléctrica
Hrt: horas reales trabajadas 22
Energia Qee: consumo de energia eléctrica (Kw/h) =
Vee: valor de la energia eléctrica ($/ Kw)
i: tipo de equipo
Gdepr: gasto de depreciacion mensual 2
Vdegr: \?alor dela dgpreciacién anual del equipo GCT@J‘E
Depreciacion | i: tipo de equipo i

Transporte | Gt: gastos en serv. de transport. de carga recibida Sequn factura

Estas expresiones de calculo son generales, las particulares se deben definir segun las
condiciones y caracteristicas de la organizacion, teniendo en cuenta los elementos de gasto
establecidos con anterioridad. Cuando se definan estas expresiones solo se reflejara la

identificacion general seguida de las letras asociadas a la nueva expresion, por ejemplo:

Estas expresiones de calculo son generales, las particulares se deben definir segun las
condiciones y caracteristicas de la organizacién, teniendo en cuenta los elementos de gasto
establecidos con anterioridad. Cuando se definan estas expresiones soélo se reflejara la

identificacion general seguida de las letras asociadas a la nueva expresion.
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Bases para comparar los costos de la calidad y medir su comportamiento

Con el fin de medir periédicamente el nivel de desempefio alcanzado por la organizacién en este
renglén, se deben establecer para ello un conjunto de indicadores comparativos que se
caractericen por la facilidad de su procesamiento e interpretacién de sus resultados, y permitan a la

direccién de la empresa valorar su comportamiento para una atinada toma de decisiones.

Los costos totales de la calidad comparados con un indicador base, dan como resultado un indice
gue puede ser graficado y analizado periédicamente, por tal motivo la autora propone en la tabla 5
un conjunto de indices que sirven de base comparativa, donde el porcentaje resulta el concepto

mas utilizado dado la sencillez de su analisis.

Tabla 5: Indicadores comparativos de los costos de la calidad
Indicador Expresion de calculo | Tendenciaen el
tiempo
Costo total de la calidad respecto al costo L CTC :
. P C=——*10 Decreciente
total del servicio CTS
Costo total de la calidad respecto a los L CTC :
;*10
gastos P Decreciente
Costo total de la calidad respecto a los . CTC ,
: P CG=———*1C Decreciente
INgresos Trnioresc
Costo total de la calidad respecto a las . CTIC :
= CG=_—" =dcC
utilidades Lrilicdcre Decreciente
Costo por fallas internas respecto al costo . CFI .
. =——310 Decreciente
total de la calidad CcTIC
Costo por fallas externas respecto al costo . CF :
. C=——=10 Decreciente
total de la calidad CTC
Costo de prevencién respecto al costo total . CP .
. =——=10 Creciente
de la calidad CTC
Costo de evaluacidn respecto al costo total . CE :
. =——=x10
de la calidad CcTC Creciente

Conjuntamente con el andlisis de las bases comparativas que seleccione la empresa, es necesario
también valorar el comportamiento de las diferentes categorias de los costos respecto al costo total
de la calidad, lo que posibilita tener una vision acertada acerca de la posicidn en que se encuentra
la organizacion. Como resultado de la revision bibliografica realizada se construyé la tabla 6 donde
se recogen los rangos de comportamientos definidos por algunos de los mas importantes autores.
En este aspecto es recomendable que cada organizacion se acoja a aquellos rangos que mas se

adecuen a sus caracteristicas, o por el contrario definir sus propios rangos.
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Tabla 6: Rangos de comportamientos de cada categoria respecto a los costos
totales de la calidad

Categorias de los costos Ffropuesta de rangos segun Iqs autores (%):
Harrintong Juran Fawsi Cuatrecasas
Prevencion 10 10 05-5 5
Evaluacion 35 40 10 - 50 10-50
Fallas externas 7 20-40 20-40
Fallas internas 48 23-40 25-40

Una vez definidos los rangos de comportamientos a los cuales se va a acoger la empresa, se debe
realizar la valoracion de cada una de las categorias con el fin de determinar la zona en la que se
encuentra la entidad y de esta forma trazar las estrategias a seguir para la reduccion de los costos
totales de la calidad hasta alcanzar el estado 6ptimo, asi como las estrategias que se deben

adoptar en cada una de ellas.

Por otro lado la autora propone que para la realizacion de una valoracion mucho mas integral la
empresa disefie un cuadro de mando integral (CMI) donde los costos totales de la calidad
constituyan uno de los indicadores de la perspectiva financiera y donde se puedan hacer
comparaciones mas completas, lo que contribuira a que en los analisis globales de desempefio, los
costos totales de la calidad sean determinantes; en caso de existir uno, solo se recomienda la
inclusion del mencionado indicador en la perspectiva financiera. EI CMI es una util herramienta de
control de gestion que permite medir la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento, y pone

de manifiesto las relaciones causa efecto que existe entre los indicadores que lo componen.

Las interrelaciones entre los factores claves que permiten la creacion de valor futuro para las
empresas, se realiza a través de las cuatro perspectivas del CMIy sus indicadores de eficiencia.
Los factores que se identifiquen (generalmente entre seis y doce), deben estar vinculados con la
misién, de modo que puedan indicar si se esta progresando o no hacia el cumplimiento de la
misma. Los factores se relacionan de forma integradora a traves del modelo causa efecto a partir
de la elaboracion del mapa estratégico, y cristalizan en un conjunto de indicadores que permiten

evaluar la actuaciéon empresarial.
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De igual forma se debe revisar el disefio del CMI, adaptandolo a los cambios originados en la
estrategia de la organizacién, siendo éste un proceso que no acaba nunca ya que la estrategia va

evolucionando constantemente.

En otra direccion resulta conveniente destacar que el ordenamiento de las perspectivas no es
homogéneo para todos los tipos de entidades, ya que el mismo depende en gran medida de las
caracteristicas y funciones sociales de la entidad; es decir, en organizaciones de lucro por ejemplo,

la principal perspectiva va a ser la financiera.

Paso 2: Automatizacion del soporte

Para efectuar el registro, calculo y control de los costos de la calidad la autora recomienda la

elaboracion de un software disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010

Fase II: Implantacion

Obijetivo: Concretar a través de un conjunto de etapas la implantacion del sistema de gestidon de los

costos de la calidad.
Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

Luego de definir los formatos de los registros para la recoleccién de los datos, asi como las tareas
concretas del personal en correspondencia con las responsabilidades definidas, se procede segun
lo establecido en el plan, a la recoleccion de los datos por cada uno de los procesos identificados y
a su procesamiento en el software disefiado, en este proceso es de vital importancia la autenticidad
de los datos. Algunas técnicas y herramientas que pueden resultar Gtiles son: trabajo en equipos,
tormentas de ideas, utilizacion de software para el analisis de los datos y herramientas de la

calidad.

La fuente fundamental para la recoleccion de los datos es a partir de los registros primarios del
control de los procesos, inspecciones y verificaciones de la calidad, asi como cuentas existentes.
De ser necesario se pueden realizar estimaciones a partir de un determinado comportamiento
temporal, tendencias centrales de los pardmetros analizados, opiniones de personal con

experiencia en el tema y combinaciones de ellas.
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Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

En esta etapa resulta primordial que la informacién se organice de manera que facilite el andlisis e
interpretacion de los resultados. Es por ello que una vez recopilados y procesados los datos, la
tarea de orden es decidir como se presentardn para la realizacion de acertados andlisis. Lo
recomendable es hacerlo de forma grafica pues asi se resumen grandes cantidades de datos en un

area pequefa. Las técnicas graficas mas utilizadas en estos casos son:

v'  Graficos de pastel para evidenciar la relacion que tienen las diferentes categorias respecto al

costo total de la calidad

v' Gréficos de tendencia para mostrar el comportamiento de los costos de la calidad en funcion
del tiempo. Este tipo de grafico puede hacerse tanto para cada categoria en particular como para el
costo total de la calidad, como también puede hacerse a corto o largo plazo, o sea; establecer

graficos mensuales, trimestrales, semestrales y anuales

v' Gréficos de barras: dentro de este grafico se encuentra el llamado diagrama de Pareto que se
utiliza para estratificar los elementos mas importantes en una determinada categoria Yy
jerarquizarlos de acuerdo a su magnitud en la generacion del problema, ya que en muchas
ocasiones una pequefia cantidad relativa de causas es la que contribuye a un porcentaje

relativamente alto de los costos totales.

Los elementos que contribuyan en una alta proporcién a los costos de una categoria deben ser
graficados en forma separada. Un andlisis de este tipo permite seleccionar los principales
problemas sobre los cuales se debe actuar, dirigiendo los esfuerzos hacia los mas importantes

para que tenga un fuerte impacto y se puedan reducir sustancialmente los costos.

Etapa VI: Elaborar procedimiento interno para realizar el calculo de los costos de la calidad

Se debe elaborar un procedimiento documentado para realizar el calculo de los costos de la
calidad, de acuerdo con los requisitos que debe poseer esta documentacion y segun lo establecido
en el sistema de gestion de la calidad de la empresa. De forma general este procedimiento debe

contener: objetivos, alcance, responsabilidades, desarrollo, registros y referencias.
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Fase Ill: Control y mejora

Objetivo: Desarrollar las etapas que permitan medir el impacto, funcionalidad, mejoramiento y

posibilidades de generalizacion del sistema de gestién de costos de la calidad.
Etapa VII: Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y analisis de las desviaciones

Después de obtener los resultados del comportamiento de los costos de la calidad en los periodos
de analisis establecidos se procede a comparar los mismos con los indicadores bases planificados,
con periodos precedentes y con otras organizaciones de caracteristicas similares, haciendo uso del
cuadro de mando integral, lo que ayuda a una mejor comprension de la situacion real de la

organizacion y a la deteccion de oportunidades de mejora.

Si como resultado de la medicién del impacto de los costos de la calidad se detecta algun tipo de
desviacién negativa ya sea por incumplimiento de lo planificado para el periodo, asi como en la
comparacion con iguales periodos de afios anteriores o con empresas del sector, la direccion debe
analizar las causas de este comportamiento desfavorable, y para ello auxiliarse de diferentes
técnicas y herramientas que le faciliten el desarrollo del trabajo como pueden ser: tormentas de
ideas, encuestas, entrevistas, andlisis de datos y graficos. Este proceso resulta de vital importancia

y de su correcta realizacion depende la efectividad de las acciones de mejora propuestas.
Etapa VIII: Propuesta de soluciones

Luego de haber realizado el andlisis de las causas del comportamiento de los costos de la calidad,
se procedera a proyectar las acciones correctivas y preventivas, con el propésito de reducir los

costos por la mala calidad o fallos, a partir del incremento de los costos de prevencion.

Con estas acciones se cierra un ciclo dentro del SGCC, dando paso a uno nuevo, que debe ser por
naturaleza mejor que el precedente, alcanzando beneficios superiores en la rentabilidad, ingresos,

reduccion de los costos y clientes con un elevado nivel de satisfaccion.

Etapa IX: Confirmar el mejoramiento del sistema de gestién de costos de la calidad

Después de la implantacion de las acciones preventivas o correctivas, tiene que recopilarse y
analizarse los datos apropiados para confirmar que ha tenido lugar un mejoramiento. Estos datos

confirmatorios deben recopilarse sobre la misma base de los datos tomados para investigar y
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establecer las relaciones causa-efecto. Si después de la adopcion de las acciones preventivas o
correctivas, los resultados indeseables continlan ocurriendo con una frecuencia aproximadamente
igual a la de antes, sera necesario redefinir el proyecto o la actividad de mejoramiento de la
calidad, retornando al paso inicial. En esta etapa se realizaran los ajustes del procedimiento de

forma tal que satisfagan las necesidades de los clientes.

Etapa X: Generalizacion

Luego de aplicada la metodologia en el area seleccionada y después de haber comprobado su
correcto funcionamiento y efectividad, asi como los resultados positivos que 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, garantizando
el cumplimiento de las disposiciones que se especifican en la metodologia, asi como en su
aplicacion practica. Se recomienda que la implantacion en otra area de la empresa se realice al

comienzo del afno fiscal.

2.2 RESULTADOS DE LA APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA EN LOS PROCESOS CLAVES DE LA UEB GRAFICA HOLGUIN

Con el objetivo de comprobar en la practica la hipétesis de la investigacion se procedié con la
aplicacion parcial de la metodologia propuesta por Gonzalez (2011) para disefiar e implantar el
SGCC en los procesos claves de la UEB Grafica Holguin. A continuacibn se muestran los

principales resultados obtenidos hasta la fase de implantacion.
Fase I: Planificacion
Etapa I: Liderazgo

La direccion de la UEB Grafica Holguin esta consciente de la necesidad de contar con SGCC en el
proceso de gestién de impresion plana y impresion rotativa, y esto sera sin duda un gran paso de
avance para el proceso de fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial, asi como
para la mejora continua de su SGC. Ademas, la alta direccion de la entidad esta consciente de que
si se desarrolla un sistema de costos de la calidad se utilizaria como una eficiente herramienta para
el control estratégico de la calidad ya que proporcionaria la posibilidad de conocer la medida de

desempefio del proceso y propiciaria el descubrimiento de posibilidades de mejora.
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Es de gran importancia resaltar que para encaminar el proceso de disefio e implantacion del
sistema de gestion de costos de la calidad en el proceso de gestidén, se dispone con la vital
motivacion de todo el consejo de direccion de la UEB y en especial de los jefes de las areas de

calidad y economia.

Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema de gestién de costos de la calidad

El principal objetivo del sistema de gestién de los costos de calidad en la UEB Grafica Holguin es
proporcionar una herramienta gerencial para la toma de decisiones y el control estratégico de la
calidad en el proceso de impresion plana e impresion rotativa, a partir de la medicion, control y

mejora de los costos de la calidad.

El sistema es adaptable a todos los procesos que componen el sistema de gestion de la calidad de
la UEB Gréfica Holguin, y también para el resto de las unidades que pertenecen al Ministerio de

Industria.

Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo para el disefio e implantacién del sistema de

gestion de costos de la calidad

La alta direccion de la UEB Grafica Holguin para la elegir los miembros que conformarian el grupo
de trabajo responsable del disefio e implantacion del SGCC en los procesos de impresion plana e
impresion rotativa, contemplé como aspectos basicos para su incorporacion la preparacion en el
tema y la informacion valiosa que pudieran aportar para colaborar con el proceso de implantacion

del sistema. Sosteniendo lo concebido con antelacion el grupo de trabajo quedé conformado por:
Jorge Luis Montes de oca Montero

Ing. Maiyanis Quifiones Maury

Ing. Carlos Gonzales Mulet

Lic. Margarita Alarcon Borrero

Lic. Yury Almarales Calvi

Lic. Isabel Rodriguez

Lic. Mirna Riverén
44



Lic. Cecilia Mosquera Pérez

Una vez conformado el grupo de trabajo responsable de llevar a cabo el disefio e implantacién del
SGCC, se desarrolla un diagnéstico para descubrir las necesidades de capacitacion de los
miembros en relacion al proceso de cambio que se efectuaria en la entidad. Establecidas las
necesidades de formacion se determind y ejecuté un plan de capacitacion articulado a través de
conferencias y talleres para lograr satisfacer estas necesidades y formar las competencias
necesarias. Se debe aclarar que esta capacitacion no fue Unicamente para los integrantes del
grupo de trabajo, sino también para el personal del consejo de direccion y demas trabajadores de

las areas objeto de estudio. El plan trazado con este fin se muestra en el anexo 8.

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

La direccion de la UEB Gréfica Holguin para lograr organizar las tareas a desarrollar por el grupo
de trabajo designado para el disefio e implantacién del sistema de gestion de costos de la calidad,
determiné las obligaciones de cada uno de sus integrantes a través de una matriz OVAR tal y como

se muestra en la siguiente tabla

No Temas Horas Tipo de act.

1 Los costos de la calidad, surgimiento, 1 Conferencia

clasificacion e interpretacion

2 Importancia del célculo de los costos de 1 Conferencia
la calidad como herramienta para el
control estratégico de la calidad en la
UEB Gréfica Holguin

3 Principales técnicasy herramientas para 2 Taller
el calculo de los costos de la calidad en

la actualidad

Etapa Il: Investigacion y preparacion
Paso 1. Diagnéstico inicial
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En este paso se realizd un diagnostico por parte del grupo de trabajo para evaluar el estado de
aquellos causas que podian inhibir o acelerar el proceso de implantacion del sistema a través 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 organizacion (estructura,
estrategia, sistema, estilo, personal, habilidades y metas superordinarias). La aplicacion de este
modelo permite diagnosticar la situacién de la empresa para aceptar la introduccién del sistema de
gestion de costos de la calidad en los procesos de impresidon plana e impresion rotativa .A

continuacion se expone lo obtenido en el diagnéstico en la unidad:

Estructura: la estructura organizacional de la UEB esta compuesta por tres niveles jerarquicos, en
el primer nivel se encuentra el Director que se encargan del proceso estratégico de Gestion de la
direccion ; en el segundo nivel se encuentran los departamentos Contabilidad y finanzas, Gestion
del capital humano ,técnico y de mantenimiento y de produccion y ventas ) , ademas un tercer
nivel en el que se encuentran los jefes de las fabricas (impresion plana y impresion rotativa ) y la
unidad de logistica y de servicios .El organigrama en el caso de los procesos claves, se puede
clasificar como general (segun su cobertura), vertical (segun su disposicion grafica), estructural
(segun la informacion contenida) y de linea (segun su estructura organizacional) .Se llegé a la
conclusion de que en la unidad existe relacion entre la estructura formalizada y la que realmente

funciona.

Estrategia: a partir de las politicas se establecen las estrategias a seguir, materializadas a traves
de los objetivos estratégicos y objetivos de trabajo, plasmados en el plan anual de actividades y en
el plan de trabajo mensual e individual. En la unidad se trabaja con la Instruccion No. 1 del
Presidente de los Consejo de Estado y de Ministros para la planificacion de los objetivos y las
actividades

Sistema: la UEB Grafica Holguin cuenta con un sistema de gestion integrado (calidad, medio
ambiente y seguridad y salud del trabajo). La adopcion de este sistema de gestion integrado forma
parte de una decision estratégica tomada por la direccién de la empresa teniendo como referentes
normativos la NC ISO 9001, NC ISO 14001 y NC 18001. Su disefio e implantacion estan
influenciados por diferentes necesidades, objetivos, los productos y servicios que se realizan y los

procesos que participan asi como, la estructura de la organizacion.
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El sistema va dirigido a la mejora continua de productos, procesos y en general de la gestion
organizacional en la empresa; demostrar la 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: de las partes interesadas, trabajadores, proveedores y la propia

sociedad.

La mejora continua de la eficacia del sistema de la organizacién acorde a las normas NC ISO
9001:2008, NC ISO 14001:2004 y la NC 1801:2005 es propésito permanente de la direccidn,
asignando los recursos necesarios y accionando sobre la operacidén y control de sus procesos,
conformidad del producto, garantizando la salud y seguridad de los trabajadores, la preservaciéon
del medio ambiente, analizando las no conformidades detectadas y recomendaciones dadas,
manteniendo una politica permanente de formacion y actualizacion de conocimientos técnicos,

posibilitando con ello la mejora continua.

El alcance del sistema comprende 15 procesos determinados en la empresa Y las actividades que

se describen en los procedimientos que lo complementan.

Estilo: los lideres de la entidad adoptan como estilo o patron de direccion el participativo, lo que
influye positivamente en el éxito del desempefio organizacional, ya que logran trasmitir claramente
cuales son las prioridades, asi como involucrar a todo el personal en ello. Dentro del entorno
descrito se encuentran los valores, ya que constituyen una fuerza impulsora y colocan las
prioridades estratégicas, en el lugar, el tiempo y la direccion deseada y para la organizacion se

convierten en un cuadro de inspiracion y motivacion.

Personal: La organizacion cuenta con una plantilla de 358 trabajadores, de ellos el 4.6% son
contratos y el 95.4% son fijos. La composicion por sexo es de 111 mujeres y 339 hombres. Los
hombres representan la mayor parte de la plantilla con un 57.3% y las mujeres un 32.7 %, este
predominio se fundamenta principalmente en las caracteristicas de la actividad .Se cuenta con una
plantilla envejecida dado que el 78.1% de los trabajadores de la UEB son mayores de 55 afios y el
21.7% menores de 35 afios.

Habilidades: las habilidades de la entidad estdn esencialmente encaminadas a lograr con éxito la
produccion y comercializacion, el completo cumplimiento de las buenas préacticas de distribucion y
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por ende la maxima satisfaccion de los clientes. Para lograr este fin la entidad sostiene una
estrecha y continua comunicacién con los clientes a través de la aplicacion de encuestas y el
registro de reclamaciones y devoluciones, lo que permite detectar posibles insatisfacciones en los

productos, no conformidades, para lograr la mejora continua de los servicios que se brindan.

Metas superordinarias: las metas primordiales que rigen el proceder de la entidad se pronuncian
de forma explicita en cada uno de los objetivos estratégicos y operativos fijados en su planeacién
estratégica. La planeacion estratégica absorbe las principales estrategias para cumplir con la
politica de calidad, mision y vision, donde los valores compartidos juegan un papel fundamental, ya
gue constituyen la fuerza impulsora para definir las prioridades estratégicas. Los valores
compartidos se hallan bien definidos en cada una de las areas, por lo que se puede plantear que

son del conocimiento de todos los trabajadores.

Segun el resultado del diagnéstico se puede afirmar que los siete factores valorados son agentes
aceleradores para la implantacién de los costos de la calidad en la UEB Grafica Holguin y para
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 Yy la metodologia propuesta para la gestion de los costos de la calidad existe relacion, lo

cual favorece la disponibilidad de los datos.
Paso 2: Seleccion del area de prueba para la implantacién del sistema de gestion de costos de la
calidad

Para la aplicacion de esta metodologia se escogioé en la UEB Gréafica Holguin, especificamente los
procesos claves (impresion plana y impresion rotativa), por ser los procesos que justifican el objeto
social y organizacional de la entidad y por la necesidad de validar la funcionalidad del sistema de
gestion de los costos de la calidad y asi obtener la informacidén necesaria para el desarrollo de

acciones de mejora.
Paso 3: Estudio de los procesos

Los procesos de impresion plana y impresion rotativa estan identificados como procesos claves

dentro del mapa de procesos de la entidad.
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.Proceso de impresién plana

El objetivo de este proceso es lograr la produccion de libretas, libros, en funcién de los requisitos
de cliente, basado en las buenas practicas de distribucién, el responsable del mismo es el Jefe de
la fAbrica impresion plana, el cual debe velar por el cumplimiento de este objetivo. Este proceso es
regulado por varios documentos, entre ellos se encuentran NC ISO 9001: 2008 “Sistema de gestion

de la calidad. Requisitos

El proceso de Impresién plana tiene como misidbn garantizar la impresion de la produccion
planificada para los libros, revistas e impresos comerciales, en tiempo establecido y con los niveles
de calidad requeridos. Entre sus elementos de entrada se encuentran: la orden de produccion,
forma impresora, originales, domi y pasaporte de calidad. La descripcidn del proceso es un proceso
mecanico - manual para Impresion Offset. Requiere de una seleccion de colores en cuatricromia
para la impresion de cubiertas de los libros, revistas e impresos comerciales como (plegables y
afiches), la impresién se realiza en las maquinas a dos colores SORMZ y MOZ, los demas impresos
a un solo color en las maquinas TOK y Romayor. Sus principales salidas son: Pliegos impresos y

producto terminado.

Proceso de impresion rotativa

Las principales entradas de este proceso son materias primas con que cuenta la empresa para el
desarrollo de sus productos entre las cuales se pueden citar algunas: papel, cartdn y cartulina,

tintas y aditivos para tintas.

El proceso de Impresién rotativa tiene como misién garantizar la impresién de las publicaciones
periddicas, tabloides, cuadernillos para libros y revistas en el tiempo establecido con los niveles de
calidad pactados con el cliente. Su responsable es el Director de Fabrica de Periodicos. Entre sus
elementos de entrada se encuentran: orden de produccion, forma impresora (ediciones y
publicaciones periddicas), originales, domi y pasaporte de calidad (ediciones). La descripcion del
proceso es un proceso automatizado de Impresién Offset. En maquinas Rotativa Rondoset Petit se
realiza la impresion de producciones periddicas, tabloides, revistas y tripa para libros (la cual
especificamente se imprime acoplando el aditamento del 3er. Doblez). Las producciones periddicas
se empacan en el taller de impresién en las maquinas flejadoras mosca y ocasionalmente de forma

manual. Sus principales salidas son: cuadernillos impresos y publicaciones periddicas.
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Paso 4: Establecer periodo de andlisis

Se ha decidido que el andlisis de los costos totales de calidad se realice con una frecuencia
trimestral para las categorias de prevencion, de evaluaciéon y de fallos internos; en el caso de los
fallos externos se ejecutara en el periodo que se manifiesten. Al mismo tiempo se elaborard un

resumen anual de los costos totales de la calidad.

Etapa lll: Disefio y automatizacion del soporte para el registro, calculo y control de los costos de la

calidad

Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del soporte, registros primarios y

estadisticos.

A continuacion se muestran los principales elementos que constituyen entradas del soporte a

automatizar para el célculo de los costos de la calidad.

De forma general los elementos de entrada al sistema para el célculo de los costos totales de la

calidad que se necesitan son:
Actividades que se realizan en cada proceso que generan costos de la calidad

Para cada proceso identificado en el mapa de procesos se debe analizar y listar cuales son todas
las actividades o tareas que se realizan que generan gastos relacionados con los costos de
prevencion, evaluacion y fallo (anexo2), asi como los responsables, la frecuencia y tiempo
invertido. Para complementar este proceso se deben realizar entrevistas, revisar los
profesiogramas, fichas de procesos y planes de trabajo. Para ello debe partirse de un consenso
acerca de cuales seran las actividades que se incluirdn; en este sentido la autora propone una
estructura general de actividades que generan costos de la calidad por procesos atendiendo a su

clasificacion en estratégicos, claves y de apoyo.

En este sentido, resulta importante aclarar que la empresa no tiene necesariamente que modificar
0 extender el sistema contable para cuantificar los costos de la calidad, aspecto que origina cierta
resistencia y retrasa los programas de implantacion, debido a que hace falta tiempo para definir las

categorias contables, razonar las clasificaciones y establecer el sistema de datos.
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Registros para larecoleccion y presentacion de la informacion

El grupo de trabajo, como consecuencia del diagndstico realizado y estudio de los procesos,
acordd aplicar los formatos de los dos registros propuestos en la metodologia de Gonzalez (2011)
para la recopilacion de los datos y para la exposicion final del analisis de los costos totales de la
calidad, ya que los registros implantados en la EUB Grafica Holguin no resultan apropiados para la
implantacion del sistema. El registro de recoleccidén de datos permite identificar las actividades que
generan costos de la calidad por cada uno de los procesos, asi como los gastos relacionados a
cada una de ellas, el personal y el tiempo empleado. El registro para la presentacion de los
resultados proporciona el analisis y permite obtener una vision acerca del monto de los costos de la

calidad por cada uno de los procesos.
Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

Para el célculo de los costos de la calidad el grupo de trabajo decidid utilizar las expresiones
generales de calculo propuestas en la metodologia de Gonzalez (2011). No obstante, resulta valido
comentar que por consenso de los miembros del grupo de trabajo, para el calculo del gasto de
energia eléctrica so6lo se considerara como equipo la Rondoset Petit, SORMZ y MOZ debido a que

constituyen los equipos mas recurrentes para la ejecucion de cada una de las actividades.

En el caso de las expresiones especificas se partié del formato de recopilacion de la informacion,
donde se definen cuales elementos del costo intervienen en cada una de las actividades, y la suma

de estos elementos constituyen el costo de la calidad para cada una de ellas.

EXPRESIONES DE CALCULO PARALOS ELEMENTOS DE GASTOS

Gastos Descripcion de los elementos Expresion

Salarios Gs: gasto de salario Gs=) Th *Hrti
Th: tarifa horaria
Hrt:horas reales trabajadas

i categoria ocupacional o]

cargo
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Materiales Gmo: gasto de materiales | Gmo=) QmM*Vmi
oficina
Qm: cantidad de materiales
Vm: precio de adquisicién o
costo
i: tipo de material
Energia Gee:gasto de energia eléctrica | Gee=) Htr*Qeei

Hrt:horas reales trabajadas

Qee: consumo de energia
eléctrica (Kw/h)

Vee: valor de la energia
eléctrica ($/ Kw)

i: tipo de equipo

Bases para comparar los costos de la calidad y medir su comportamiento

Se establecié por parte del grupo que para medir periédicamente el nivel de desempefio de los
costos de la calidad, se utilizarian las bases comparativas definidas en la metodologia de

Gonzalez (2011), ya que son faciles de procesar e interpretar, y permiten a la direccion de la

empresa valorar su comportamiento para una atinada toma de decisiones.
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RANGOS DE COMPORTAMIENTO DE LAS CATEGORIAS DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD EN
LA SUCURSAL ALMACENES UNIVERSALES S.A DE HOLGUIN

Categorias de los CTC Rangos
Costos de prevencion 30%
Costos de evaluacion 25%
Costos por fallas internas 25%
Costos por fallas externas 20%

Tomado de “Diseio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la
Calidad en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin” (p62) por

L. Gonzalez, 2011.

Para un andlisis integral y una visibn mas abarcadora se decidié incorporar al cuadro de mando
integral automatizado de la UEB Grafica Holguin el indicador costos totales de la calidad con
respecto a los ingresos en la perspectiva. Con este fin se establecié la forma de célculo, obijetivo,
nivel de referencia, responsable y periodicidad del indicador CTC respecto a las ventas que
formaria parte del conjunto de indicadores para controlar la gestion empresarial. Definido el
indicador, se introdujo en el soporte automatizado para el cuadro de mando integral cuya estructura

final se muestra en el anexo 7
Paso 2: Automatizacién del soporte

Para efectuar el registro, célculo y control de los costos de la calidad se elabor6 un software
disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010. Para la edicién e implementacion del
software se hizo uso primeramente de la introduccién de los registros automatizados, los cuales
contienen la informacion solicitada de los elementos de gastos, personal que patrticipa, frecuencia
y tiempo empleado en cada una de las actividades que generan costos de calidad en los procesos

identificados.
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Fase II: Implantacién
Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

Esta operacién fue efectuada por el grupo de trabajo de acuerdo a lo establecido en los registros.
Se decidio tomar datos del cierre de afio contable del (2014) de la informacién despachada por las

areas funcionales y departamentos de calidad, economia, capital humano vy direccion.
Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

Se introdujeron y procesaron los datos en el software disefiado por el autor, obteniéendose como
resultado que los costos totales de la calidad correspondiente a los procesos claves impresién
plana e impresion rotativa para el afio 2014 se comportaron en 426522.421 de pesos

respectivamente.

Se realiz6 un analisis de cada una de las categorias que integran el costo total de la calidad
arrojando que los costos de prevencion para el afio 2014 representan $ 234951,79 indicando que
se realizaron acciones de prevencion con mas frecuencia en las cuentas de reparacion y
mantenimiento de equipo, servicios de reparacion y mantenimiento de inmueble, seguridad y

proteccion y en las actividades cientifico- técnicas

Al realizar el andlisis de cada una de las categoria que componen el costo de la calidad en los
procesos claves de observa que los costos de prevencion representan 55,08 %, los de evaluacién
35,22 los de fallos internos un 6,59% vy los de fallos externos en un 3,09 porciento, elevado en las
categorias de prevencion y evaluacion estd dado por el gran nimero de acciones especfficas que
la componen y de su respectivo gasto. Cabe resaltar que, a esto contribuyé el pequefio porciento
de fallos internos y fallos externos en los procesos analizados, lo que demuestra que la entidad se

desarrolla en un contexto positivo. Estos datos se muestran mejor en el siguiente grafico.
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Grafico de los porcientos por categoria de costos

3,09

m1
m2
w3
w4

Las fases y etapas siguientes seran desarrolladas en periodos posteriores ala realizacién de

presente trabajo de diploma

55




IMPACTO ECONOMICO-SOCIAL DE LA INVESTIGACION

El disefio e implantacién de la metodologia propuesta por Gonzalez 2011 para el célculo de los costos
de calidad basado en enfoque de proceso y compatible con el sistema de gestion de la calidad de la NC
ISO 9001:2008; es sin lugar a duda una herramienta que mejora la comprensién en términos
monetarios y financieros de la gestion de la calidad para la UEB Grafica Holguin. Ademéas de
proporcionarle los datos necesarios para tomar decisiones acertadas a favor de la mejora continda.

El procedimiento desde el punto de vista econémico-social, tiene gran significacion para la organizacion
por:

Tributa al cumplimiento de uno de los lineamientos de la politica econdémica y social del Partido y la

Revolucion

Favorecer el cumplimiento del 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’

Obtienen un software disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010 de forma gratuita, que
entre sus funciones prevalece la de registrar y calcular los costos de la calidad de forma automatizada

en los procesos claves de impresion plana y impresion rotativa.

La implantacion de esta metodologia, en particular para los procesos de impresion plana y impresion
rotativa, provocara un gran efecto desde la perspectiva medioambiental, por la identificacion y control
de actividades que tributan al fortalecimiento de tan importante esfera. Tal es el caso de la inspeccion a
la actividad de la materia prima sobrante del proceso productivo que generara ingresos por su venta a

la empresa recuperadora de materias primas.
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CONCLUSIONES

1. Se logré disefar e implantar un sistema de gestion de costos de la calidad en los procesos
claves de impresién plana e impresion rotativa, permitiéndole a la direccion contar con una
herramienta gerencial para la toma de decisiones y el control estratégico de la gestién de la
calidad.

2. Con la implantacién del sistema de gestion de costos de la calidad en los procesos claves de
impresion plana e impresion rotativa, se permiti6 medir objetivamente el desempefio de los
procesos en términos econdmicos Yy fortalecer el proceso de perfeccionamiento empresarial en la
organizacion.

3. Se obtuvo el valor de los costos totales de la calidad correspondiente a los procesos claves de
impresion plana e impresion rotativa el cual fue $ 432692,559 en el 2014

4. Se observd que en el afio 2014 los costos de prevencion representaron el 55.2%, los de
evaluacion el 35.22%, los de fallos internos el 6.5% vy los de fallos externos el 3.09%, por lo que la
organizacion se encuentra en la zona de perfeccionismo, con lo cual la estrategia a seguir es el

estudio de los costos por defectos detectados y reducir las inspecciones.
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RECOMENDACIONES

Del estudio realizado se recomienda:
1. Garantizar la recogiday procesamiento de la informacion para el calculo de los costos totales

de la calidad en los periodos establecidos

2. Desarrollar de forma sistematica el calculo de los costos de la calidad en los periodos

determinados para garantizar el control de los mismos

3. Realizar analisis del comportamiento de los resultados de los costos totales de la calidad en

la unidad en busca de oportunidades de mejora

4. Mantener actualizados a los trabajadores de la entidad acerca del funcionamiento de los
sistemas de gestion de los costos de la calidad y continuar las actividades de capacitacion para

lograr el conocimiento 6ptimo de los costos de la calidad

5. Desplegar el sistema de gestidon de los costos de la calidad al resto de los procesos de la
UEB Grafica Holguin.

6. Diwulgar los resultados de la investigacion a través de la participacién en eventos y
publicaciones entre otras, de forma tal que sirva de ejemplo para lograr la mejora continua de

las organizaciones

7. Realizar actividades dentro de la entidad que proporcionen la recoleccion de nuevas ideas
acerca de las acciones a tomar para la reduccién de los costos de la calidad.
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Anexos

Anexo 1 Matriz OVAR del grupo de trabajo para laimplementaciéon del SGCC

Tabla 9: Responsabilidades de los integrantes del grupo de trabajo para la implementacion del

SGCC
Variables de accion Objetivo Responsables
Aportar un
instrumen
to
gerencial .
parala 2 O
toma de c £ E) c
.. © O © oS ‘O
decisione = c S | = 3]
sy el © = o = | 8 S
y _ B o T o S| o |3
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el proceso | © o w g m 2R 2
de i
producto
Organizar las acciones X X X X X X X X X
paralaimplantacién del
sistema
Garantizar la X X X X X X X
disponibilidad de datos
Verificar la fiabilidad y X X X
compatibilidad de los
datos recolectados
Automatizacion del X X

sistema




Asegurar la
recopilacion y
procesamiento de la
informacion

Analisis de los
resultadosy propuesta
de soluciones




Anexo 2

Actividades que generan costos en el proceso de impresién rotativa

Actividades de prevencion

Impresion rotativa

Actividades especificas

1. Analisis del cumplimiento de los

indicadores de eficacia del proceso

2. Analisis del cumplimiento de los objetivos

del proceso

3.Seguimiento de los costos directos e
indirectos

4.Realizacion de la ficha

5.Planificacion financiera y de recursos
materiales para la realizacién del producto

6.Andlisis de informes de auditorias internas
7.Andlisis de las inspecciones

9.Reparacion y mantenimiento de inmueble
10.Reparacion y mantenimiento de equipo

11.Reparaciéon y mantenimiento de equipo
oficina

12.Servicios de computacion

13.Servicios de seguridad y proteccion

14.Servicios de repuesto y mantenimiento a
instalaciones



Proceso de planificacion

Formacién en calidad
Programas para el mejoramiento de la calidad

Actividades de evaluacion

Auditoria externa de calidad

Actividades de fallos internos

1. Establecimiento de los objetivos del

proceso
2. Planificacion de inspecciones

3. Realizacion y organizacion del programa

de auditorias y auto inspecciones
Formacion y capacitacion
1. Formacion cientifico - técnico

Actividades especificas

1. Evaluacion de los indicadores de eficacia

del proceso

2. Evaluacion de los objetivos del proceso

3. Medicién de la produccion mensual

4. Reporte mensual de la produccion en
proceso

5.Chequeo de los objetivos de calidad

6 Chequeo de los requisitos del producto

7. Verificacion del cumplimiento en la
produccién certificada con los parametros de
la calidad

Auditoria externa de calidad

Actividades especificas



Diagnostico de las NC 2. Investigacion de las causas de las NC

1. Identificacion de producciones
defectuosas

2. registro de las producciones defectuosas

3. reprocesos

4. Investigacion de las causas de las
producciones defectuosas

5.Aplicacion de acciones correctivas

Actividades de fallos internos Actividades especificas

1.Devoluciones en ventas

2.Registro de las devoluciones
3. Andlisis de las devoluciones
4. Acciones correctivas

1. Quejas

2. Registro de las quejas

3.Andlisis de las quejas

Anexo?2
Actividades que generan costos de calidad en el proceso de impresion plana
Actividades de Actividades especificas

prevencion



Planificacion

de la calidad

Planificacion

del proceso

Auditorias del

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

2.Andlisis del cumplimiento de los objetivos del
proceso

3.Seguimiento de los costos directos e
indirectos

4.Realizacion de la ficha

5.Planificacion financiera y de recursos
materiales para la realizacion del producto

6.Andlisis de informes de auditorias internas

7.Andlisis de las inspecciones

8.Reparacion y mantenimiento de inmueble

9.Reparacion y mantenimiento de equipo

12.Servicios de computacion

13.Servicios de seguridad y proteccion

1.Establecimiento de los objetivos del proceso

2.Planificacion de las auditorias

3.Planificacion de inspecciones

1. Auditoria interna de la calidad



sistema de calidad

Formacién en calidad

Programas de mejora de la calidad

Actividades de

evaluacion

Auditorias externas de calidad

Actividades de fallos internos

1.Capacitacion y entrenamiento del personal

1.Actividades cientifico — técnicas

Actividades especificas

1. Evaluacion de los indicadores de eficacia del
proceso

2. Evaluacion de los objetivos del proceso
3. Medicion de la produccion mensual

4. Reporte mensual de la produccién en
proceso

5.Chequeo de los objetivos de calidad

6 Chequeo de los requisitos del producto

7. Verificacion del cumplimiento en la
produccion certificada con los pardmetros de
la calidad

8. Revision técnica
9 .Prueba de calidad

Auditoria externa de calidad

Actividades especificas

1. Identificacion de producciones
defectuosas

2. registro de las producciones defectuosas

3. reprocesos



4. Investigacion de las causas de las
producciones defectuosas

Fallos externos Actividades especificas

2 Investigacion de la reclamacion

1 Devoluciones

3 Aplicaciones de acciones correctivas

2. Registrar la Queja

4. Aplicacion de acciones correctivas




Anexo 3 Mapa de procesos
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Anexo 4 valor total por categoria de costo
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Anexo 6 Registro de presentacion de datos

Argraf
UEB Grafica Holguin 2014
PROCESOS COSTOS DE LA CALIDAD

Prevencion Evaluacion Fallas int. Fallas Ext. Total
Impresién plana 223322,12 29486,72 630 0 258978,978
Impresion rotativa 11629,65 120775,51 28108,421 13200 201822,002

Total 234951.77 150262.23 28738.421 13200



Anexo 7 Cuadro de mando de la UEB Gréfica Holguin

INFORME CUADRO DE MANDO
INDICADORES UM PLAN
MN #REF!
VENTAS UF 154569,5
Total 0,1
cuc 0,0
MN 0,1
FILE UF 24,7
Total 3,9
cuc 0,0
MN 3,9
OTROS UF 0,0
Total 0,0
cuc 0,0
MN 0,0







