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RESUMEN

En Cuba, a partir de la década del ochenta se incorporé un nuevo paradigma en el ambito
empresarial con la aplicacion de cambios en los métodos de gestién organizacional y la
implementacion del proceso de perfeccionamiento empresarial, sustentado en la
reduccion de los costos, incluidos los de calidad. Las ideas acerca del costo de la calidad
han venido evolucionando rapidamente en los ultimos afios como herramienta gerencial
gue impulsa a la organizacién a la mejora continua estableciendo un orden de prioridad
para la toma de decisiones. La Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos
(UEBMM) de Holguin, se encuentra inmersa en esta forma de mejora continua pero no
cuenta con un sistema de gestion de costos de la calidad que alcance la totalidad de sus
actuales procesos del sistema de gestion de la calidad. Es por ello, que esta investigacion
persigue como objetivo perfeccionar el sistema de gestién de costos de calidad en la
UEBMM de Holguin de forma que esté en sintonia con la estructura de procesos
vigentes. Para darle cumplimiento al objetivo trazado se utilizaron diversos métodos
tedricos, empiricos y la metodologia de Gonzalez-Reyes (2011) que combina los
enfoques de sistema, gestion y procesos, logrando un adecuado balance entre las
funciones de planificacion, implementacion, control y mejora. Como resultado del
trabajo se logré implementar el sistema de costos de calidad para los procesos de
provision de recursos y transportacion, asi como validar las actividades que generan

costos de calidad en el resto de los procesos de la empresa.



ABSTRACT

In Cuba, starting from the decade of the eighty its incorporated a new paradigm in the
managerial environment with the application of changes in the methods of organizational
administration and the implementation of the process of managerial improvement,
sustained in the reduction of the costs, included those of quality. The ideas about the cost
of the quality have come evolving quickly in the last years like managerial tool that it impels
to the organization to the continuous improvement establishing an order of priority for the
taking of decisions. The Unit Managerial Basic Wholesaler of Medications (UEBMM) of
Holguin, it is in this form of continuous improvement but it doesn't has a system of
administration of costs of the quality that reaches all their current processes of the system
of administration of the quality. For this reason, the investigation pursues as objective to
perfect the system of administration of costs of quality in the UEBMM of Holguin so that it
is in syntony with the structure of effective processes. To give execution to the objective
layout diverse theoretical, empiric methods and Gonzélez-Reyes (2011)' methodology they
were used that combines the system focuses, administration and processes, achieving an
appropriate balance among the functions of planning, implementation, control and it
improves. As a result of the work it was possible to design the system of costs of quality for
the processes of provision of resources and transportation, as well as to validate the

activities that generate costs of quality in the rest of the processes of the company.
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INTRODUCCION
En la actualidad se vive un ambiente inestable y cadtico a nivel organizacional, con

constantes cambios en el mercado, fusiones, adquisiciones, avances tecnoldgicos,
creciente competencia y caida de las utilidades que provocan que las expectativas de los
clientes y consumidores aumenten cada dia mas, por lo que el producto o servicio
brindado debe estar en constante transformacion, en busca de nuevos atributos, que
ademas de satisfacer las necesidades de los clientes, las supere; y se logre una calidad
gue consiga impactarlo y sitle a la empresa en una posicion altamente competitiva.

El desarrollo de la calidad ha sido de gran ayuda para las organizaciones en su empefo
por alcanzar y mantener una posicibn competitiva en el mercado. Esta, a pesar de ser
cuestionada por suponer un fuerte desembolso econémico inicial, tiene una rentabilidad
gue sin duda compensa los costos iniciales. Cuando se habla del término calidad, lo
primero en que se piensa es en un servicio o producto de excelencia con la capacidad
para satisfacer todas las expectativas e incluso rebasarlas. Expectativas que seran
definidas por el precio y uso que el cliente le dard al producto o servicio, es decir, su
valoracion dependeréa de lo que se perciba por parte del cliente. La calidad es considerada
por muchos como la mejor manera de aumentar la productividad, lograr la satisfaccion del
cliente y reducir los costos de fabricacion en un solo intento.

Para la mejora de la calidad es necesario tener en cuenta los costos asociados con su
implementacion, mantenimiento y mejora. Ya no basta solamente con satisfacer las
necesidades del cliente, también se hace necesario hacerlo al menor costo posible, lo cual
se logra mediante la reduccién de los costos de calidad y el reajuste de estos costos es
posible si se identifican y se miden.

Es por ello que entre las herramientas gerenciales de valor con las que una empresa
puede contar se encuentran los costos de calidad, debido a que mediante el control de
estos es posible lograr la satisfaccion del cliente al menor costo posible, establecer las
bases para el mejoramiento continuo de la calidad y perfeccionar el sistema de gestion de
la calidad a nivel empresarial. En tal sentido ya no resulta extrafio que en el mundo
existan paises en los que se esté llevando a cabo la implementacion de sistemas de
calidad y de excelencia, los cuales tienden en si hacia la estandarizacién, el mejoramiento

continuo y el cero defecto.
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Para cualquier organizacion, resulta de vital importancia la implantacion de un sistema de
gestion de costos de calidad, ya que a través de la medicion de estos la direccion puede
centrar su atencion en asuntos en los que se gastan grandes cantidades y detectar las
oportunidades que en potencia podrian ayudar a reducir gastos. Los costos de calidad
permiten la medicion del desempefio en la organizacion y constituyen una base para la
comparacion interna entre productos, servicios, procesos y departamentos y externa con
la competencia, ademas ayuda a los directivos a justificar cualquier posible mejoramiento
de la calidad. Por tal motivo, en la actualidad los costos de la calidad son una excelente
herramienta de informacion en la empresa pues facilitan la toma de medidas de tipo
estratégico (Feigenbaum, 1991, p.109).

Para lograr la implantacion de los sistemas de costos de calidad en los ultimos afios han
surgido un gran numero de metodologias y procedimientos entre las que se destacan
Armenteros-Arencibia y Gonzalez-Gonzéalez (2007), Batista-Patterson (2011), Cruz-
Santiago, Moreno-Pino y Hernandez-Concepcién (2008), Gamez-Ricardo (2009),
Gonzalez-Reyes (2011), Hernandez-Concepcidén, Moreno-Pino y Ortiz-Chavez (2011),
Jorge-Cabreja y Avila-Pérez (2010), Revista de Certificacion (2013), Romero-Restrepo y
Tamayo-Saldarriaga (2007) y Wainhaus (2010). La principal carencia de la mayoria de
estos procedimientos ha sido la ausencia del enfoque de proceso y de gestion para el
manejo de los costos de la calidad, aunque como un punto a su favor estas establecen
la necesidad de extender el sistema de costos de calidad a todas las partes, areas o
procesos de la entidad objeto de estudio, ademas de la determinacién de acciones para el
logro de la mejora a todos los niveles de la organizacion.

Cuba, aunque atrasada con respecto a muchos paises, también goza de los beneficios
gue ofrece la adecuada gestién de los costos de calidad para el control de la gestién
estratégica de la calidad, la mejora continua y la competitividad de las empresas, sin
importar el sector en el que se desarrollen. Durante los Ultimos afios se ha venido
desarrollando el proceso de perfeccionamiento empresarial, en el cual esta el Decreto No.
281 “Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion
empresarial estatal”, donde se evidencia que el sistema de costos de calidad constituye
un punto para la interconexién entre los sistemas de costos, de contabilidad, de gestion de

la calidad y estilos de direccion (Gonzalez-Reyes, 2011).



Son muchas las empresas que hoy en dia cuentan con un sistema de gestion de la
calidad, aunque no todas estas tienen implantado un sistema de gestién de los costos de
la calidad. Asimismo, muy pocas de las empresas en perfeccionamiento empresarial se
han librado de esta debilidad completamente y lo que hacen es utilizar la informacion que
tienen para el célculo de los costos por fallos, aunque cuando se habla de la prevencion y
evaluacion no es rentable para las organizaciones obtenerlos de esta forma.

En la Unidad Empresarial Bésica Mayorista de Medicamentos (UEBMM) de Holguin
de la Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED)
perteneciente a BioCubaFarma, se cuenta con un sistema de gestion integrado desde el
afio 2010, un aval sobre el sistema de gestion de la calidad apoyado en la NC ISO
9001:2008, pero su sistema de gestion de costos de la calidad actualmente no se
encuentra acorde a la estructura de procesos vigente en la entidad.

Es de vital importancia destacar que en la unidad ya se habia implantado anteriormente
el sistema de costos de calidad en los procesos de gestion financiera, negociacion,
calidad del producto, gestiébn de la direccion, operaciones y capital humano, pero al
desarrollarse dos nuevos procesos surgio la necesidad de extender el sistema hasta
involucrar los procesos de provision de recursos y transportacion.

El hecho que el sistema de gestion de costos de la calidad no integre la totalidad de los
procesos del sistema de gestién de la calidad en la entidad dificulta el analisis integral
de la empresa en este renglén debido a que no calculan todos los costos asociados a
las no conformidades y a la no calidad, asi como la valoracion de nuevos programas
de mejora de la calidad y de los procesos mas ineficientes, por lo que se origina el
siguiente problema profesional: insuficiencia en el sistema de gestién de costos de la
calidad en la UEBMM de Holguin que no se corresponde con la estructura vigente de los
procesos del sistema de gestion de la calidad.

Teniendo en cuenta el problema profesional definido se establece como objeto
de la investigacion, la gestion de la calidad. Para darle solucion al problema
profesional se formul6 como objetivo general de la investigacion: perfeccionar el
sistema de gestion de costos de calidad en la UEBMM de Holguin que refleje la
verdadera situacion de los procesos.

Para lograr una correspondencia con el objetivo general de la investigacion se

establecieron los siguientes objetivos especificos:



1. Elaborar el marco tedrico, practico referencial de la investigacion
2. Implementar el sistema de gestion de costos de la calidad para los procesos de
provision de recursos y de transportacion
El campo de accion sobre el cual se enmarcard la presente investigacion sera el sistema
de gestion de costos de la calidad en la UEBMM de Holguin, como respuesta al problema
planteado se disefio la siguiente hipotesis: si se perfecciona el sistema de gestion de
costos de la calidad de la UEBMM de Holguin de manera que integre la totalidad de los
procesos del sistema de gestion de la calidad, se podra medir objetivamente el
desempeiio de todos los procesos en términos econdmicos y se agilizaran las
transformaciones del proceso de perfeccionamiento empresarial.
Para llevar cabo el objetivo de esta investigacién se utilizaron métodos cientificos. En el
orden tedrico se utilizaron:
e Andlisis y sintesis: para realizar reflexiones de manera légica sobre el problema a
investigar, asi como interpretar el procesamiento de la informacion obtenida
e Histérico — légico: permite determinar la evolucion a través de los afios y estado
actual del problema y del objeto de investigacion
e Inductivo-deductivo: para la obtencion de conocimientos en general y el diagnostico
del objeto de estudio
e Sistémico estructural: para abordar el caracter sistémico de la empresa y de la
gestion de los costos de la calidad.
En el orden empirico, por su parte se utilizé el analisis documental, la observacion,
entrevistas y métodos estadisticos.
En adelante este trabajo de diploma se estructura de la forma siguiente: un capitulo | en el
gue se presenta el marco teorico practico referencial de la investigacion; un capitulo Il en
el que se aplica la metodologia elegida para la entidad en cuestion y posteriormente las
conclusiones y recomendaciones derivadas del trabajo, la bibliografia utilizada y un

conjunto de anexos como informacién complementaria.



CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
Con el objetivo de lograr una mejor comprension de la investigacion, en el presente

capitulo se abordaran una serie de elementos tedricos a lo que se haran referencia
durante el desarrollo de la misma. En el capitulo se reflejan algunos de los aspectos
mas relevantes de la gestion de la calidad, los costos de la calidad como una forma de
control estratégico de la gestidon de la calidad, enfoques metodologicos y una valoracion
del estado de los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin. A continuacion se
refleja la estrategia seguida para su construccion.

- - _> MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
I \
I Gestion de la calidad
! I
| Evolucion Conceptos
I _— —_— —
| l— Enfoques para su gestion _I
I Enfoque Guruas M Enfoque Normas M Enfoque Premios
| | I
|
|
I Herramienta para el control de la gestion estratégica de la calidad
I |
Costos de la calidad ‘
| 1
I Evolucién Conceptos fr— Importancia
| .
| Enfoques metodoldgicos
| ]
I Valoracion de los costos de la calidad en la Unidad Empresarial Basica
I_ -— Mayorista de Medicamentos de Holguin

Figura 1: Estrategia para la elaboracion del marco tedrico practico referencial



1.1 Gestion de la calidad
Por estos dias las empresas no paran de trazar nuevas estrategias y planes a seguir, lo

gue las conlleva al cambio y la evolucion constante tras el fin de no perder y mantener
siempre un estado de competitividad ante otras. Con tantos cambios, la gestion de la
calidad ha llegado a convertirse en un factor que las organizaciones no pueden ignorar a
la hora de buscar el logro de sus objetivos, pues una de las fortalezas fundamentales para
el alcance de las metas de cualquier organizacion de servicio o produccion y del éxito
organizacional ante otras, resulta un sistema integral de herramientas, técnicas y

capacitacion con un enfoque hacia la calidad y satisfaccion de los clientes.

1.1.1 La calidad, analisis de su concepto y evolucion
Con el paso de los afios, la gestion de la calidad ha ido adquiriendo importancia para las

organizaciones, ya que mediante su correcta gestion, estas podrian ocupar un lugar
competitivo en el mercado, asi como la satisfaccion de sus clientes, los cuales cada vez
se vuelven mas exigentes en cuanto a la calidad de los productos y servicios. Esto ha
traido como consecuencia que numerosos autores se interesaran y realizaran estudios
con relacion al tema, logrando con el paso de los afios mejores resultados y enfoques.

La palabra calidad, tiene sus inicios en el término griego kalos, que significa "lo bueno, lo
apto" y también en la palabra latina qualitatem, que significa "cualidad" o "propiedad".
Pero aun asi, sin saber lo que era la calidad, desde las primeras civilizaciones el hombre
mostré un gran interés en perfeccionar las cosas, motivado por la forma de vida, las
necesidades que se generaban en aquel entonces a su alrededor, la posicién en el
mercado, el reconocimiento ante la competencia y los clientes. Debido a esto, la calidad
poco a poco se convirti6 en el pase que permitiria la entrada a cualquier mercado,
logrando altos niveles de competitividad y la satisfaccion de los clientes. Mientras la
calidad evolucionaba con el paso del tiempo, fue pasando por varias etapas y para una
mejor comprension de su evolucion historica, a continuacion se enmarcaran las cuatro

etapas fundamentales por las que transito (ver figura 2).
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Figura 2. Evolucion histérica de la calidad

La primera etapa por la que transito fue por la inspeccion visual que se le realzaba a la
calidad del producto. Pero en este periodo de revolucion industrial, el objetivo fundamental
de las economias era producir para obtener grandes ganancias y cubrir la demanda
existente, por lo que la calidad se tomé como aspecto secundario. Es por ello que hasta
ese entonces la manera que habian encontrado para controlar los productos se basaba en
detectar y separar las unidades defectuosas de las buenas, siendo el duefio o jefe de
taller el responsable de tomar las principales decisiones. Luego los sistemas de
fabricacion se fueron complicando durante la Primera Guerra Mundial y como respuesta a
estas complicaciones surgen los primeros inspectores de calidad a tiempo completo, lo
qgue conllevd a que se crearan areas organizativas de inspeccién separadas de la
produccién con el objetivo de separar los productos defectuosos de los aptos antes de la
venta.

Posteriormente, la calidad evolucion6 y lo que anteriormente era conocido como
inspeccion a la calidad, dio un salto en la evolucion, gracias a Shewhart (inventor de los
gréaficos de control), quien publicé el primer tratado estadistico de aplicacion a la calidad.
Después de esta publicacion, Deming generalizé el empleo del control estadistico del
proceso, logrando que a partir de aquel momento se viera como la solucién al problema
de los productos defectuosos, que no bastaba solamente con la inspeccion estricta al final
proceso ya que este venia presentando problemas desde cada una de sus diferentes
fases. Esto hizo que los inspectores de la calidad ganaran una mayor importancia y
pasaran de inspeccionar los productos al final del proceso, a controlar y tomar acciones
correctivas durante todo el transcurso del mismo.

El paso del tiempo arrastro a la sociedad al desarrollo y transformacion provocando

contradicciones entre la produccion empresarial y la necesidad social de las personas,



generando nuevas exigencias e incitando cambios en la forma de asegurar la calidad,
convirtiéndose esta en otra de las etapas de la evolucion historica de la calidad. El
proposito de la nueva etapa, consistia en disminuir los controles de calidad afiadiendo la
basqueda de la prevencién de los defectos.
La ultima etapa por la que transita la calidad comienza a partir de la década de los
ochenta y se extiende hasta la actualidad, pero ya desde mediados de los afios setenta
las empresas comenzaban a percatarse que la calidad podia llegar a ser mucho méas
notable si en vez de aplicarse solamente en sus aspectos técnicos era introducida en la
gestion, esta nueva aplicacion trajo consigo un gran énfasis a los sistemas de informacion
y analisis, asi como al cliente y su satisfaccion, tanto asi que en Japén llegaron a
establecerse principios como: "La calidad es responsabilidad de todos" y "Hay que hacer
las cosas bien a la primera" (Cruz, 2010, p.2), los cuales mas adelante serian adoptados
en el resto del mundo, por otra parte para enero de 1988 en los Estados Unidos es creado
el premio Malcolm Baldrige a la calidad.
El anterior analisis a la evolucion histérica de la calidad permite ver de una manera mas
clara la necesidad de ofrecer un servicio o producto de mayor calidad a la sociedad, asi
como también la manera en la que se fueron involucrando paso a paso cada uno de los
procesos y departamentos de una organizacion en la basqueda del éxito y la perfeccion, y
aunque esta aun en la actualidad no es alcanzada en su totalidad, con el paso del tiempo
y el desarrollo de la tecnologia sigue mostrando pequefios avances.
Asociado a la evolucion de la calidad, un tema polémico ha sido su definicién, lo que ha
traido como consecuencia una ola desenfrenada de propuestas de conceptos, algunos
mas abarcadores y con diferentes puntos de vista, pero evolucionado en correspondencia
con las exigencias cambiantes de la sociedad.
Desde el punto de vista técnico, Juran aporto la primera definicion de calidad conocida y
caracterizo6 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
2- La calidad consiste en no tener deficiencias” (1993, p.2.1y 2.2).
En el primer significado, una mayor calidad capacita a las empresas para aumentar la
satisfaccion del cliente, hacer productos vendibles, ser competitivos, incrementar la

participacion en el mercado, proporcionar ingresos por ventas y obtener buenos precios.



En el segundo significado una mayor calidad capacita a la empresa para reducir los
indices de error, reducir los reprocesos, reducir los fallos postventa y costo de garantia,
reducir la insatisfaccion del cliente, acortar el tiempo para introducir nuevos productos en
el mercado, aumentar los rendimientos y la capacidad y mejorar los plazos de entrega. En
opinidn del autor, es necesario tener en cuenta simultdaneamente estos dos conceptos
dados por Juran (1933) para cualquier analisis de la calidad y ambos abarcan la
aproximacion del usuario, la del valor y la de la fabricacion.
Por otro lado, Deming (1989) establece la calidad como el grado predecible de
uniformidad y fiabilidad a un bajo costo y que se ajuste a las necesidades del mercado.
Sefialando que es: "una serie de cuestionamiento hacia una mejora”
Asimismo, Yamaguchi (1989), precisa que la calidad es el conjunto de propiedades o
caracteristicas que definen su actitud para satisfacer necesidades establecidas. Y
considera que:
‘la buena calidad no solamente es la calidad de los productos, que es la calidad
interpretada de manera estrecha (cualidades), sino significa también, el volumen de
producciéon que, cuando se quiere se obtiene la cantidad necesaria y al costo mas
bajo posible para que tenga un precio, 0 por lo menos un precio razonable, y
ademas, un servicio de postventa, rapido y bueno para la tranquilidad del comprador,
incluyendo todo lo necesario anteriormente de que su cardcter total sea el mas
propicio” (Yamaguchi, 1989, p.33).
Esta definicion de Yamaguchi (1989) incluye algunas de las aproximaciones de calidad (la
del producto, la del valor y la del usuario) que son necesarias desplazar a medida que un
producto pasa del mercado al disefio, a la fabricacion y luego al servicio de postventa en
interrelacion con los aspectos de la gestion estratégica de la calidad; sin cometer el error
de absolutizar algunas de las aproximaciones (basada en el usuario, basada en el
producto, basada en la fabricacion, basada en el valor (Garvin, 1992, p.154); ademas,
agrega nuevos elementos que se deben considerar en la calidad como: el volumen de
produccion y la oportunidad, permitiendo entonces clasificar esta definicion como
abarcadora.
En otra direccion, Feigenbaum (1991) centra su vision de la calidad hacia la satisfaccion

del cliente y la define como:



"La composicion total de las caracteristicas de los productos y servicios de
marketing, ingenieria, fabricacibn y mantenimiento, a través de los cuales los
productos y los servicios cumpliran las expectativas de los clientes".
Otros de los gurus de la calidad, Ishikawa (1988), establece como resultados de la calidad
aspectos de indole econdmico, de utilidad y de satisfaccion del cliente, definiéndola como:
“desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el
mas economico, el util y siempre satisfactorio para el consumidor.”
Michelena (2000), define la calidad como el momento y contexto en que se observa y
analiza, por lo tanto considera que la calidad es:
el conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que satisface los
requisitos o necesidades de los clientes y que permiten emitir un juicio de valor de él,
dentro de un ambiente organizacional comprometido con la mejora continua, la
eficacia y la efectividad” (p.7).
Otra vision importante es la que ofrecen las normas, en este caso, en el afio 1987 surge la
norma I1SO 8402:1987 “Calidad. Vocabulario” con el objetivo de eliminar las diferencias de
argot e historia cultural, donde se pronuncia que la calidad no es mas que un “conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para
satisfacer necesidades expresadas o implicitas” (p.2). En 1994 surge la norma ISO
8402:1994 “Gestion de la calidad y aseguramiento de la calidad. Vocabulario”, con el
objetivo de cumplir con las exigencias tanto de los usuarios como del entorno, donde se
plantea la siguiente definiciéon de calidad: “totalidad de las caracteristicas de una entidad
gue influyen en su capacidad para satisfacer necesidades expresadas o implicitas” (p.2).
Esta nueva definicion es mas abarcadora y con un sentido de mayor alcance ya que al
implicar el termino entidad ademas de las caracteristicas del producto o servicio hace que
se pueda referir a una actividad o un proceso, un producto, una organizacion, un sistema
0 una persona, 0 alguna combinacion de los anteriores. Producto a que las normas
contintan revisandose, la terminologia relativa a la calidad esta aun en sus inicios, cuando
surge la norma ISO 9000: 2000. “Vocabulario” donde la calidad es definida como el:
“‘grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”
(p.8), en esta nueva definicion es interpretado el término “caracteristicas inherentes” como
los “rasgos diferenciadores que permiten satisfacer necesidades y expectativas

establecidas”. Esta definicion trae implicita en ella la satisfaccion de las necesidades que
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dieron lugar a estos requisitos, por lo que se puede incluir en ella a los clientes,
proveedores, empleados y la sociedad en general.

En opinién del autor uno de los papeles méas importantes en la definicion del término de
calidad lo han jugado la familia de normas ISO que fueron creadas con el objetivo de
promover el desarrollo de estandares internacionales y actividades relacionadas para
facilitar el intercambio de bienes y servicios en todo el mundo, y aunque este es un
concepto abordado por diferentes autores desde distintos puntos de vista sera facil
percatarse que existe una coincidencia en asociar el término de calidad con satisfaccion
de los clientes y cumplimiento de los requisitos, por lo que para la presente investigacion
se define como “calidad”, el cumplimiento de requisitos en funcion de satisfacer las

necesidades de los cliente y otras partes interesadas.

1.1.2 Enfoque para la gestion de la calidad
Antes de profundizar en los enfoques de gestion de la calidad, resulta necesario el andlisis

global del término “gestion de la calidad”. Para este propdsito se comienza con el estudio
del término “gestidon”, pues el de calidad se realizd en el recién concluido epigrafe.

En los ultimos tiempos existe una marcada tendencia al uso del término gestién, el cual se
considera como la capacidad de una instituciéon para definir, alcanzar y evaluar sus
propésitos, con el adecuado uso de los recursos disponibles. Entre las palabras
administracion, direccion, gestion o el vocablo original en inglés management, no se
aprecian diferencias significativas en su esencia y contenido, por lo se emplean
indistintamente. Al igual que la calidad, el término gestién también ha sido objeto de
numerosas definiciones, entre las cuales destacan las siguientes:

Juran (1993) plantea que la gestién: "es el proceso a través del cual el personal se
moviliza para alcanzar los objetivos asignados".

Burdbidg (1989), define la gestibn como un proceso que encierra las actividades de
direccién (planificacién, organizacion, ejecucién, y control) y define las funciones de
gestion siguientes: financieras, personal, disefio, planificacion de la produccion, marketing,
control de la produccion, compras o aprovisionamiento, secretaria y administracion.
Tomando como punto de partida los conceptos analizados anteriormente sobre la gestion

y la calidad, se realizara un andlisis conceptual del término gestion de la calidad.
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Udaondo (1992) define gestion de la calidad como “el modo en que la direccién de la
empresa planifica el futuro, implanta los programas y controla los resultados de la funcion
de la calidad con vistas a su mejora permanente”.
La norma NC ISO 9000: 2005 plantea que: "actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la calidad” (p.9). Sin embargo, Robbins (2000)
plantea que ademas del liderazgo o direccion y el control, también incluye la planificacion
y la organizacion.
La NC ISO 9001: 2008, plantea su interpretacion a través de un modelo de procesos, en
el que estan relacionados cuatro procesos claves: responsabilidad de la direccion, gestion
de los recursos, realizacion del producto y medicién, analisis y mejora.
Carballosa (2009), plantea que la gestién de la calidad no es el proceso que lleva al logro
final de la calidad, es el proceso en el cual interviene una o mas personas, tratando de
comprometer en este logro a todos los trabajadores de la empresa, siendo la alta
direccion la encargada de definir la politica de la calidad, los objetivos, asi como, las
responsabilidades y asignar los recursos necesarios para lograr gestionar la calidad.
Al analizar los enfoques dados anteriormente se concluye con que la gestion de la calidad
es el proceso donde se proyectan las funciones de direccion y los recursos necesarios
hacia el mejoramiento de la calidad, con el fin de obtener un mayor grado sustentabilidad
de una empresa, satisfaciendo y mejorando las necesidades del cliente a partir del grado
de aceptacion de su producto o servicio logrando una disminucion creciente de los costos”
(NC 1SO 9000:2005).
Existen tres enfoques fundamentales mediante los cuales se ha desarrollado la gestion de
la calidad:

e El enfoque de los gurus de la calidad

e El enfoque de los premios

e EL enfoque normalizado
Ineludiblemente para intentar desarrollar cualquier tema vinculado a la calidad es
imprescindible mencionar a los llamados cinco grandes de la calidad o gurius de la
calidad, entre ellos se puede encontrar a Edwards Deming, el mas conocido de los
primeros precursores, se le acredita el haber popularizado en Japoén el control de la
calidad. Hoy se le aprecia como a un héroe nacional en ese pais y es el padre del
mundialmente famoso Premio Deming a la Calidad. Se le admira sobre todo por la
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creacion de un sistema de control estadistico, pero sus aportaciones van mucho mas alla
de sus técnicas y a pesar de haber comenzado en la alta gerencia sostiene la idea de
gue las compafiias deben adoptar los catorce puntos de su sistema en todos los niveles,
estos puntos los desarroll6 en la publicacion de su libro “Calidad, productividad y posiciéon
competitiva”, el cual fue publicado con la idea de que la administracion pudiera llevar la
empresa a una posicion de productividad y competitividad. También a este grande de la
calidad se le considera el padre de la administracion moderna por aportes realizados y
conceptos como el “Plan de Mejora”, las “siete enfermedades mortales” y el concepto de
la variabilidad y el circulo de Deming.

Otras de las grandes personalidades en el mundo de la calidad es Joseph M. Juran quien
public6 un manual de control de la calidad en 1931 y ademas planteaba la necesidad de
que se le prestara la misma atencion por parte de la direccion a la calidad que a las
ventas, produccion o finanzas, por lo que apoyandose en esta necesidad y en los
conceptos de la analogia financiera aplicados a la calidad pudo establecer tres pilares
gue son conocidos como la trilogia de Juran sobre la gestion de la calidad, la cual se
basa en tres aspectos: planificacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la
calidad. Estos tres aspectos siguen un proceso de mejora continua: la organizacion se fija
unos objetivos de “coste de la no calidad” en la fase de planificacion y define acciones
para alcanzarlos; después aplica el control de calidad durante el proceso de fabricacion,
tomando acciones correctoras cuando se aleja de los objetivos y, al mismo tiempo, va
aplicando la mejora de la calidad para reducir el nivel de coste de la “no calidad”. A pesar
de haber legado numerosas contribuciones, son el aspecto econdémico de la calidad y la
adaptacion del principio de Pareto a la calidad sus aportes mas significativos.

Por su parte, Armand V. Feigenbaum convirtié el control total de la calidad en una funcion
gerencial bien organizada tomando como area especializada la calidad de los productos y
como area de operaciones el control de la calidad, dando paso asi al nacimiento de los
Departamentos de Control de la Calidad. Luego de haber introducido el término “control
total de la calidad” publicé un libro con el mismo titulo, creando luego un sistema de
célculo de los costos operativos de la calidad (o de la no calidad) y asumia que la
implantacion de un sistema de calidad como resultado de la reduccién de los costos se

debia tanto a la inversion en la prevencion como al uso optimo del producto.
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Otro de los grandes de la calidad, Kaoru Ishikawa, adapto el concepto de Feigenbaum de
control total de la calidad a la realidad japonesa, llamandolo “control de calidad en toda la
empresa” e hizo que todas las empresas estudiaran, participaran y practicaran el control
de la calidad. Ademé&s es reconocido en Japén como el padre de los circulos de calidad y
en su libro “Guia de control de calidad”, describe las siete herramientas de control de
calidad: estratificacion, diagrama de Pareto, hoja de seguimiento, histograma, diagrama
causa-efecto, grafico de control y diagrama de dispersion.

Philip Crosby, desarrolld toda una teoria basada en
la idea de que lo que cuesta dinero es la “no calidad”, el no hacer las cosas bien desde la
primera vez. Crosby veia en la calidad la oportunidad y la obligacion de los dirigentes de
la organizacion, por lo que para lograr el compromiso de la alta direccién, desarrollé6 como
instrumento el “cuadro de madurez” el cual le permitia
realizar un diagnéstico y posibilitaba saber qué acciones se debian desarrollar. Crosby
trataba de proveer al personal de las herramientas para la mejora, en todas las areas del
negocio; afirmando que la calidad esta basada en cuatro principios absolutos: calidad es
cumplir los requisitos, el sistema de calidad es la prevencion, el estadndar de la realizacion
es cero defectos y la medida de la calidad es el precio del incumplimiento, por lo que
define a la alta direccibn como la responsable de la calidad y basa su estrategia de
mejora en la creacién de un grupo de especialistas de la calidad dentro de la compafiia.
Junto a los gurds y sus aportes, en la evolucién de la calidad se han encontrado formas
de motivacion y reconocimiento para sus trabajos, por lo que es preciso sefalar el
resultado de estos, puesto que detrds de cada uno de estos reconocimientos o0 premios
han surgido nuevos cambios en la gestion de la calidad, un claro ejemplo de esto es el
modelo del Premio Deming que aparecio por primera vez en 1951 propagando la filosofia
referente a la calidad imperante, orientada hacia el control estadistico de la calidad de
aquellos tiempos. Con este premio se resaltd la necesidad de la estandarizacion de los
procesos como complemento necesario para el proceso de mejora (Conti, 1993) y las
relaciones con los suministradores (Boris, 1995).

En 1987 es publicado el modelo del Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige, que
un afio mas tarde en los Estados Unidos da gran énfasis a los sistemas de informacién y

analisis, asi como al cliente y su satisfaccion. En 1997, después de ser revisado, presta
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atencion a la planificacion estratégica y al desarrollo de actividades de benchmarking
como pilar fundamental de la mejora de la direccion.

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

El dltimo de los tres enfoques y no por eso el menos importante es el referente a las
normas, las cuales fueron creadas con el objetivo de promover el desarrollo de la
estandarizacion y las actividades relacionadas en el mundo, con la visién de facilitar el
intercambio internacional de bienes y servicios, desarrollar la cooperacion en la actividad
intelectual, cientifica, tecnolégica y comercial. Este grupo o familia de normas como se
les llama, se publicaron por primera vez en 1987 y se aplicaron esperando como
resultado el logro del aseguramiento de la calidad. Los tres modelos 1ISO 9001, 9002 y
9003 plantean los requisitos para los sistemas de calidad aplicables a empresas cuya
actividad se enmarca en determinadas etapas del ciclo de vida del producto, luego a esta
familia de normas se uni6 la ISO 9004, también encaminada al logro del aseguramiento
de la calidad, pero en el orden interno. El paso de los afios trajo consigo remodelaciones
y aunque no variaron de forma sustancial la estructura de estas, dio paso al surgimiento
de una nueva version en la cual se introdujo el enfoque de procesos, por otra parte, la
ISO 9004 se convirti6 en el modelo a seguir para lograr la mejora del desempefio. La
norma restante 1ISO 19011 para auditorias de los sistemas de gestién de la calidad y
medioambientales amplié su alcance fusionandose con las ISO 14000.

El autor de esta investigacion esta de acuerdo en que los aportes dados tanto por los
gurus, como los premios y las normas han sido motores que han impulsado el desarrollo
de la gestién de la calidad desde el principio de su evolucion hasta la actualidad, puesto
estos ofrecen una guia detallada y herramientas especificas para el buen funcionamiento

y desarrollo de una organizacion, bien sea de produccion o servicio.

1.2 Gestion de los costos de calidad
A través del desarrollo de la calidad y los avances de la misma se ha podido apreciar

como los costos de calidad han adquirido valor mediante la prevencion, evaluacion y fallas

en la organizacion, estos que anteriormente eran reconocidos como el costo de poner en
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marcha el departamento de aseguramiento de la calidad, la deteccion de costos de
desecho y costos justificables, son interpretados ahora como los costos de disefio,
implementacion, operacién, mantenimiento de los sistemas de calidad de una
organizacion, aquéllos costos de la organizacion comprometidos en los procesos de
mejoramiento continuo de la calidad, los costos de sistemas, productos y servicios
frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba. Sin
embargo, cuando se habla de “costos” siempre se piensa de forma negativa, sin embargo,
los costos no solo estan para intentar reducirlos, sino que, los costos de calidad, son una
excelente herramienta de informacion, que nos facilitan la toma de medidas de tipo
estratégico (Feigenbaum, 1991, p.109).

Los costos de la calidad han llegado a ocupar papeles protagénicos por razén de la
identificacion y cuantificacion de todos los costos derivados del esfuerzo de una compafiia
hacia la planeacion de la calidad, los costos de verificar que los parametros de calidad se
han logrado, los costos de las fallas en proceso y los rechazos de los clientes

(Feigenbaum, 1999).

1.2.1 Los costos de la calidad, andlisis de su concepto y evolucion
Asi como la calidad, también sus costos evolucionaron despertando el interés de muchos

organismos al ser una herramienta de informacién valiosa en su desempefio por satisfacer
las necesidades de los clientes y ocupar una buena posicién en el marcado. Los costos de
la calidad no solo despertaron el interés de las diferentes empresas, sino también la de
muchos autores sobre todo a finales de la década de los cincuenta e inicio de los sesenta,
aunque ya desde los afos treinta Miner (1933, p.300) y Crockett (1935, p.245) habian
despertado su interés por ellos.

En 1951Juran escribe su libro “Quality Control Handbook” en el que le dedica su primer
capitulo a los costos de calidad resaltando la importancia de estos y su utilidad para medir
y controlar los costos evitables de calidad como oro en la mina que debe ser extraido.

Las primeras clasificaciones de los costos de calidad comienzan a aparecer a través de
los trabajos realizados por Masser (1957), Freeman (1960) y de Feingenbaum (1961),
luego de estos trabajos la American Society For Quality Control (ASQC) crea un comité de
costos de calidad obteniendo como resultados dos afios mas tardes, que el ministerio de
defensa de los EE.UU publicara las especificaciones militares MIL—Q—-9858-A vinculadas

a los requisitos del programa de calidad, los que exigian el establecimiento de un
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programa de calidad a desarrollar por un contratista para poder garantizar el cumplimiento
de los requisitos del contrato, esto trajo como consecuencia que las empresas quedaran
sometidas a la vigilancia del representante del gobierno, que se encargaba de la revision
de los documentos referentes a los procedimientos, procesos y productos, determinando
la validez del programa de calidad.

En 1967, luego de que se formara el comité de costos de calidad de la ASQC, resaltando
la importancia de estos en la calidad de las empresas para asegurar su supervivencia, es
publicado el primer documento “Quality Cost-What and How”, donde se establece el
contenido que deberia tener un programa de costos totales de calidad y se definen los
conceptos de los elementos integrantes de los costes de calidad por categorias, siguiendo
la clasificacion establecida anteriormente por Feigenbaum (1956, pp.93-101).

En el afio 1981, en Europa, el Instituto Britanico de Normalizacién (BSI) publicé la norma
BS 6143, Guide to the Determination and Use of Quality Related Costs (BSI, 1981),
revisadas en 1990 y 1992, (BSI, 1990, 1992) con la influencia de las recomendaciones de
las normas americanas. En 1986 la Asociacion Francesa de Normalizacion (AFNOR)
publicé la norma X50-126: Guide d’evaluation des codts résultant de la non-qualite
(AFNOR, 1986), en donde se facilitaba un cuestionario para la obtencion de los datos de
los costes de calidad. También Roth & Morse, (1983, pp.50-53) alertaron 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 costos de calidad.

En Espafia se empiezan a conocer los costes de calidad hacia los afios setenta, siendo a
principio de la década donde Valero (1970) clasifica y describe los costos de calidad.
Algunos afios mas tarde, en 1973, la Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) publica
las primeras recomendaciones para elaborar los costos de calidad, 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 “Costos de calidad”, en colaboracién
con la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

A pesar de la valia adquirida por los costos de calidad en los afios mencionados
anteriormente en la década de los noventa fue donde estos tuvieron un mayor auge. Asi
como los costos de la calidad evolucionaron y se fueron fortaleciendo dia a dia, se

crearon disimiles conceptos, de los cuales muchos se modificaron con el fin de acercarse
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al objetivo que se persigue con los costos de calidad a través de los conceptos de gestion
de la calidad total y el mejoramiento continuo, fue evolucionando la concepcion de
identificar los costos necesarios para llevar a cabo las distintas funciones de las
empresas.

Hasta la década de 1950-1960 esta definicion no se habia extendido a la funcion de
calidad, excepto para las actividades departamentales de inspeccién y prueba. A partir de
esta década surge el concepto de costos de la calidad donde cada autor asume su
enfoque y lo define segun su punto de vista.

Entre los autores que dieron a conocer su definicibn sobre los costos de calidad esta
Feigenbaum (1971-1994), el cual define los costos operativos de la calidad como la
consolidacion entre los costos, para lograr y mantener cierto nivel de calidad del producto
con los costos resultantes de fallas, para alcanzar ese nivel particular de calidad.
Consider¢ tres categorias:

Costos de prevencion: estos costos tienen como finalidad el evitar que ocurran defectos.
Costos de evaluacion: incluyen los gastos necesarios para conservar en la companiia los
niveles de calidad, por medio de una evaluacion formal de la calidad de los productos.
Costos por fallas: son causados por materiales y productos defectuosos, que no
satisfacen las especificaciones de calidad de la compafiia.

En 1992 Schroeder, plantea que el costo de calidad es el costo de no satisfacer los
requerimientos del cliente y de hacer las cosas mal, por lo que se dividen en dos
componentes fundamentales: los costos de control y los costos de fallos, por lo que el
costo total puede ser expresado como la suma de estos ultimos.

Costos de control: estan referidos a las actividades que eliminan defectos en el tren de
produccioén. Este puede hacerse en dos formas mediante la prevencion y la evaluacion.
Costos de fallos: son los costos en que se incurre ya sea durante el proceso de
produccion (internos) o después que el producto se embarca (externos).

Alexander (1994) define los costos de la mala calidad como una medida de los costos
especificamente asociados con el cumplimiento o no de la calidad del producto,
incluyendo los requerimientos establecidos de la empresa con sus clientes. Los divide en
cuatro categorias fundamentales.

Costos de prevencion: son los costos de todas las actividades especialmente disefiadas

para evitar que se cometan errores.
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Costos de evaluacion: son los costos asociados con la medicion, con la evaluacion de los
productos para asegurarse la conformidad con los estandares de calidad y requerimientos
de desempeiio.

Costos de fallas internas: son los que tiene la empresa relacionados con los errores
detectados antes de que la produccion llegue al cliente.

Costos de fallas externas: son aquellos en que incurre el productor porque al cliente se le
suministran productos inaceptables.

Gutiérrez (1996) y Cuatrecasas (1999) coinciden en que la relacion de los costos globales
o totales de calidad hay que diferenciarlos claramente en dos tipos: costos de calidad y
costos de no calidad. Los costos de calidad se pueden considerar como costos
producidos por la obtencion de la calidad y se dividen en prevencion y evaluacion. Por
otra parte los costos de no calidad son derivados de la falta 0 ausencia de calidad, de la
no conformidad, no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente, de
no alcanzar los niveles de calidad requeridos y se clasifican en fallas internas y externas.
Al seguir su enfoque sobre los costos de la baja calidad en 1998, Juran & Gryna, definen
los costos de la calidad como la suma de los costos internos o externos, plantearon que la
mayoria de las compafias clasifican los costos en cuatro grandes categorias, costos de
prevencion, de evaluacién, por fallos internos y por fallos externos.

Dominguez y Garbey (2002), en las publicaciones de sus articulos definen los costos
como la inversion que se hace para verificar el nivel de calidad del producto y la realizada
para prevenir o corregir la ocurrencia de la no calidad, aumentandole a estos el costo en
el que incurre la entidad debido al no cumplimiento de la producciéon con las
especificaciones de los clientes. Ellos clasificaron los costos en cuatro grupos: prevencion,
evaluacion, fallas internas y fallas externas, siendo la suma de estos igual a los costos
totales de la calidad.

Desde el punto de vista del investigador, después de analizar los conceptos dados por los
autores acerca de los costos de calidad, todos ellos agrupan los costos por etapas, a
pesar de algunos dirigir los costos de calidad asociandolos a su concepto dado, también
en el andlisis de la concepcion de los costos el investigador encontré para su apreciacion
conceptos muy abarcadores como es el caso de Dominguez y Garbey (2002), en el que

se pueden encontrar reglas que permiten observar a grandes rasgos el funcionamiento en
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una entidad, asi también como la evaluacién de la produccion para adoptar medidas
necesarias para corregir deficiencias observadas o aprovechar el éxito de la produccion.
Es por ello que los costos de la calidad, por la conveniencia de analisis para la
investigacion son asumidos por el autor como:

e Costos de prevencion

e Costos de evaluacion

e Costos por fallas
Los costos de prevencion son vistos en la organizacion mediante el intento de prevenir la
ocurrencia de defectos y se asocian al personal involucrado en el disefio, la
implementacion y mantenimiento de los sistemas de calidad. Con este tipo de costos hay
departamentos involucrados como es el caso del control de calidad, donde el ingeniero de
calidad debe reportar los estudios de capacidad, auditorias al sistema y revisiones de
nuevos productos.
Los niveles de calidad dentro del control mediante la realizacion de inspecciones y
pruebas al proceso y producto terminado generan costos de evaluacion ya sea por el
personal de la calidad o por la produccion. Dentro de los costos de evaluacién se puede
encontrar el costo de auditores de control de la calidad, ya que el salario de los auditores
esta capturado en el sistema de ndminas de cada compaiiia incluyendo el tiempo normal
de trabajo y las horas extras si son necesarias para realizar las inspecciones y pruebas
(Feigenbaum, 1999), otro costo es el de los operadores de produccion que realizan las
inspecciones y pruebas.
Para hablar de los costos por fallas se debe tener en cuenta que existen las fallas internas
y externas. Los costos por fallas internas son generados por defectos de materiales y
productos que no reunen las especificaciones de calidad y son encontrados antes de
llegar a las manos del cliente. Entre estos costos son generados producto a los
desperdicios y el re trabajo, pueden ser apreciados en la mala programacién, mal
fabricado, errores de muestreo o equipos en mal estados.
Los costos por fallas externas son causados por productos defectuosos que han sido
embarcados y que han sido rechazados por el cliente, o sea el gasto de investigar, el re
trabajo de la recepcién de los productos devueltos (incluye los fletes), los costos de
sortear, re trabajar y enviar el producto de nuevo al cliente y los gastos legales que puede

ocasionar una situacion como ésta por una demanda del cliente. Son los mas delicados,
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pues esta en juego la imagen de la empresa y la lealtad a ella pruebas (Gryna & Juran,
1995).

1.2.2 Importancia de la gestion de los costos de calidad
La idea equivocada de que la calidad es mas costosa viene por no medir los costos de la

calidad, ya que si no se miden no se puede controlar y la determinacion de estos da la
oportunidad de trazar una estrategia para reducirlos, asi lo plantean Dale & Plunkett
(1993). Los costos de calidad son importantes para una organizacion, ya que estos dan la
oportunidad de centrar la atencion en los asuntos que gastan grandes cantidades y en
detectar las oportunidades que podria ayudar a reducir los gastos. Estos permiten que la
empresa tenga los medios para la medir el desempefio constituyendo asi una base para la
comparacién interna entre productos, servicios, procesos y departamentos; y externa con
la competencia; ademas, ayuda a los directivos a justificar cualquier posible mejoramiento
de la calidad.

Dentro de las principales aplicaciones de los costos de calidad mencionadas por
Feigenbaum (1971-1994) estan:

e Como instrumento de medida ya que desde el momento en que el costo de la
calidad ha sido fraccionado en segmentos, el grupo de calidad puede obtener de la
manera mas facil una estimacién en pesos para cualquiera de las actividades

e Como medio de analisis de la calidad del proceso, permitiendo estudiar
determinados segmentos de uno de estos, lo que le servira para enmarcar las
areas en las que se presentan los mayores problemas

e Como base para los presupuestos ya que sirven de guia para que el grupo de
calidad forme los presupuestos de modo que los programas de control de calidad
puedan llevarse a efecto. El procedimiento permite asegurar presupuestos reales,
asi como la coronacion de metas de alta confiabilidad.

Amat (1996) planteé que la importancia de los costos de calidad radica en la oportunidad
gue estos le brindan a la empresa de poder fijar los precios de ventas ademas de conocer
lo que se pierde o se gana con cada tipo de producto o servicio, disponiéndose de la
informacion para optimizarlos. Con la misma se pueden fijar descuentos para clientes
determinados (ya que conocer el precio de costo permite conocer hasta donde pueden
llegar los descuentos para no perder dinero) y subcontratar algunas partes del proceso

productivo, por tener costos mas altos a los planificados.
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De Feo (2001) se refirid a las clasificaciones de los costos de calidad, declarando que los
costos de prevencién son considerados por muchos como una inversion cuando sus
acciones son dirigidas estratégicamente, en cambio, los costos de evaluacion aseguran
que los productos tengan conformidad con estandares de calidad y requerimientos de
desempefio y la razon por la que se necesitan estos costos es porque a menudo, la
organizacion no esta segura de que el dinero y tiempo invertidos en prevencion sean
totalmente eficaces. La deteccion de deficiencias en estas etapas de prevencion vy
evaluacion, evita serios costos futuros por fallos y ayuda al desarrollo de métodos de
inspeccion mas efectivos y eficientes. Los costos provocados por fallos tanto internos
como externos generan pérdidas de calidad en cualquier parte del proceso. Los costos
por concepto de fallos son regularmente los mayores y sus efectos (en especial los fallos
externos) pudieran ser muy serios sobre las empresas. Por lo tanto todos los esfuerzos
deben estar dirigidos a reducirlos. Las fallas externas provocan la pérdida de posibilidades
de ventas en el futuro, debido a que los requisitos no cumplidos fueron detectados por el
cliente, ya sea en sus instalaciones o cuando se usé el producto o servicio.
Por otro lado las fallas internas implican una pérdida de calidad, falta de productividad y
como consecuencia, también de competitividad al generar rechazos, re trabajos,
reprocesos, riesgos, ideas no aprovechadas por falta de preparacién y tecnologia que
también implican un costo de calidad.
La importancia del estudio de los costos de calidad radica en tres aspectos
fundamentales:

e Definir donde mejorar el proceso o donde es necesario invertir en prevencion y/o

evaluacion

¢ Identificar los fallos

e Medir la eficiencia del sistema de gestion de la calidad implantado.
Por tanto se puede decir que los costos de calidad no son solamente una medida de
desempeiio, pues permiten ademas corregir un producto o servicio antes de entregarlo al
cliente final. Todo sistema de costos de la calidad deberia formar parte de la estrategia de
cualquier empresa, como proceso de mejoramiento continuo y como herramienta para la

toma de decisiones oportunas y basadas en hechos.
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1.2.3 Andlisis de los enfoques metodolégicos para la gestion de los costos de
calidad
Muchos han sido los investigadores que ademas de publicaciones referentes a los costos

de la calidad, se han dedicado a la implantacién de un sistema de costos de calidad
mediante diferentes metodologias, con el fin de mejorar la eficiencia en las
organizaciones.

En la presente investigacion se analizaran las diferentes propuestas metodologicas
desarrolladas en los diez ultimos afios, las cuales se exponen a continuacion: Armenteros
y Gonzélez (2007), Romero y Tamayo (2007), Gadmez (2009), Moreno, Herndndez y Ortiz
(2010), Cruz, Moreno y Hernandez (2010), Cabreja y Avila Pérez (2010), Wainhaus
(2010), Batista (2011), Gonzalez (2011) y la Revista de Certificacion (2013) (ver anexo 1).
El analisis que se les realizar4 a las propuestas sera con el fin de poder determinar sus
puntos comunes, debilidades y limitaciones en funcion de las variables de interés
siguientes: ciclo de gestidon, enfoque de proceso, software, mejora continua, capacitacion
y liderazgo. Para el estudio se construy6é una matriz binaria donde se analiz6 la presencia
0 no de cada una de las seis variables por cada una de las propuestas metodoldgicas en
estudio (ver anexo 2).

Apoyado en el Statistic Program for Social Sciences (SPSS) para Windows versiéon 19.0 y
el Borgatti, S.P., Everett, M.G. and Freeman, L.C. 2002. Ucinet for Windows: Software for
Social Network Analysis. Harvard, MA: Analytic Technologies, se procesaron los datos y
se obtuvo que de las propuestas metodolégicas analizadas es la de Gonzélez Reyes
(2011) es la de mayor centralidad, como se muestra en la red (ver figura 3).
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Figura 3. Red de relaciones entre autores
Este andlisis se realiz de forma cuantitativa con la ayuda del Ucinet®, pero esta vez fue

entre las variables en estudio. Los resultados se exponen en la tabla que se muestra a
continuacion:

Tabla 1. Analisis de centralidad de las variables en estudio

Funciones Degree In In Harmonic In Eigen
Closeness Closeness Vector
Liderazgo 16 4.375 78 16.5
Capacitacion 15 3.021 79 16
Ciclo de gestién 15 2.716 79 16
Enfoque de proceso 13 0.716 81 15
Software 12 0.091 82 14.5
Mejora continua 7 0 87 12

Como se puede observar estas variables presentan un alto grado de centralidad
normalizada y presentan menor centralizaciéon global de cercania con la red (In
Closeness), mayor centralizacion global de la cercania arménica (In Harmonic Closeness)

y mayor robustez en los valores del eigenvector, como medida de centralidad. De las
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variables de interés para la investigacion, son el software y el enfoque de mejora continua
las menos relacionadas.

Al realizar un andlisis comparativo de la evolucion de las variables en el tiempo (ver anexo
3), se observa que es el periodo enmarcado entre los afios 2009 y 2011 donde las
variables en estudio son mas abordadas en las propuestas metodoldgicas. Entre las
variables que presentan un tratamiento sostenido en los tres periodos se encuentra la
capacitacion y la mejora continua.

Por otro lado, se pudo observar que las propuestas metodoldgicas en su mayoria fueron
disefiadas para empresas de servicios, aunque con cierta flexibilidad, lo que hace que
puedan ser aplicales en organizaciones de produccion. Al realizar el analisis de algunas
variables como el ciclo de gestion, se pudo apreciar que hay dos etapas en las que todas
estas metodologias son semejantes, la planificacién y la implementacién, sin embargo al
llegar a las etapas de control y mejora se puede apreciar que no todas las incluyen en su
procedimiento, como es el caso de Armentero y Gonzalez (2007), Revista de Certificacion
(2013) y Wainhaus (2010) en las que se puede ver una carencia de la etapa de control,
mejora e incluso las dos respectivamente, lo que trae como consecuencia que la
implantacion del sistema de costos de calidad tenga poca efectividad en la detencion de
los problemas existentes en los procesos de la organizacion, por lo que no se podra
garantizar la mejora continua de los procesos.

Para verificar como se debe realizar el estudio de los costos de calidad en las entidades
segun las metodologias, se midio la variable enfoque de proceso, la cual mostré que
excepto las metodologias de Armentero y Gonzalez (2007), Moreno, Hernandez y Ortiz
(2010), Batista (2011) y Gonzélez (2011) en las cuales se evidencian los pasos que
presentan de manera mas explicita y detallada como contabilizar las actividades que
generan costo de calidad, desde el inicio hasta el final del proceso, el resto cuenta con un
conjunto de pasos en las que algunas actividades son muy abarcadoras, las que se
pudieran ramificar y convertirse en actividades mas especificas.

A pesar de que en algunas metodologias se sugiere la automatizacion del proceso para
agilizar el procesamiento de los datos, solo en dos de ellas establecen la automatizacion
del proceso en sus pasos fundamentales Cabreja y Avila Pérez (2010) y Gonzéalez (2011),
siendo esta Ultima en la que se elabora un software para el registro, calculo y control de

los costos de la calidad.
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Otra de las variables en las que estas metodologias vuelven a coincidir, es la mejora
continua, ya que en todas estas se puede evidenciar, la necesidad de extender el sistema
por todos los procesos o areas de la empresa objeto de estudio y determinar las acciones
de mejora del sistema con el fin de potenciar la entidad en los préximos periodos.

Excepto en las metodologias de Romero y Tamayo (2007), Gamez (2009), Moreno,
Hernandez y Ortiz (2010) y Batista (2011), el resto de ellas presenta un programa de
capacitacion para el personal que conforma el grupo de expertos junto a la direccion, con
el fin de poder identificar las actividades que generen costos de calidad para cada uno de
los procesos segun su clasificacion. La direccion en la organizacion se debe encargar del
liderazgo de la misma, mediante la motivacion y el comprometimiento del personal con las
actividades que realizan, en el caso de este andlisis se evidencia que hay metodologias
como las de Armenteros y Gonzalez (2007), Moreno, Hernandez y Ortiz (2010), Cruz,
Moreno y Hernandez (2010) y Revista de Certificacion (2013), en las que no se establece
el liderazgo para la planeacién y organizacion del sistema de costos de calidad, por el
contrario en el resto de ellas la direccion es la encargada de liderar los procesos.

Después del estudio realizado a las distintas metodologias a través de las variables de
interés para la investigacion, se decidio utilizar para el desarrollo del presente trabajo de
diploma, la metodologia Gonzalez (2011), siendo esta una de las mas recientes y
completas, ademas de ser la Unica en la que dentro de su implantaciéon cuenta con la
automatizacion del sistema mediante la elaboracion de un software para el registro,
célculo y control de los costos de la calidad, cumpliendo de esta manera con el ciclo de
gestion y generando un equilibrio entre sus funciones para establecer un enfoque por

procesos con el fin de realizar un mejor analisis de los costos.

1.3 Valoracion de los costos de calidad en la Unidad Empresarial Basica Mayorista
de Medicamentos de Holguin

El gobierno cubano a finales del 2012 como parte del proceso de la implantacién de los
lineamientos de la politica econdémica y social del Partido y la Revolucion aprobo la
creacion de BioCubaFarma y por decision del Consejo de Ministros y desaparecio el
MINBAS, por lo que EMCOMED pasa a formar parte de la Organizacién Superior de
Desarrollo Empresarial (OSDE). BioCubaFarma quedé integrada por 38 grandes
empresas que agrupan un total de 21 613 trabajadores y surge de la fusion de las

entidades Quimefa, productora de medicamentos, y el Polo Cientifico de la Biotecnologia.
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La Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin perteneciente a
EMCOMED es una organizacion de servicios de comercializacion y distribucion de
medicamentos en la provincia de Holguin y tiene como mision, satisfacer con eficacia las
demandas de medicamentos mediante la distribucion y comercializacién a todas las
instituciones de salud, garantizar las materias primas de importacion para los laboratorios
y cumplimentar los compromisos en el tiempo establecido. Para lo cual cuenta con un
capital humano altamente calificado que se identifica con los objetivos de la organizacion y
la tecnologia adecuada que asegura la calidad del servicio.

La estructura organizativa posee dos niveles basicos de direccion de forma
divisionalizada, con buenos niveles de comunicacion y un flujo de informacién adecuado,
el primero de estos niveles estd compuesto por el director, secretaria, asesor juridico,
especialista C en gestion de la calidad, especialista C en ciencias informaticas, técnico en
gestion comercial y chofer D, en el segundo nivel se encuentran los especialistas
principales de comercial, gestion econdmica, gestidon de capital humano, gestion de la
calidad y el balancista distribuidor; el jefe de seguridad y proteccion, jefe de almacén,
especialista principal en control de flota y jefe de brigada de transporte automotor (ver
anexo 4).

Esta entidad cuenta con una plantilla aprobada de 281 trabajadores de los cuales 185
(65.84%) son hombres y 96 (34.16%) son mujeres. A través del andlisis de la composicion
por categoria ocupacional se obtuvo que existe un predominio de las categorias obrero y
técnico las cuales representan el 48.04% y 38.79% respectivamente. De igual manera,
mediante el estudio del nivel de escolaridad se observé que existe un 40.21% de la
plantilla graduados de nivel superior, 27.05% poseen el nivel medio, 23.49% son técnicos
y el 9.25% de los trabajadores representa los graduados de nivel basico y primario y todos
cuentan con una especializacion en las tareas que realizan. En cuanto a la categoria
edades, se puso de manifiesto que el 16.73% de la plantilla es menor de 31 afios, el
62.63% se encuentra en el rango de edades comprendidas entre 31 y 50 afios, existe un
16.73% estan entre los 51 y 59 afios, mientras que el 3.91% se encuentra por encima de
los 60 afos de edad (ver anexo 5).

Tomando como referencia las normas NC ISO 9001, NC ISO 14001 y NC18001 la
direccion de la empresa decidi6 adoptar un sistema de gestion integrado (calidad,

medioambiente y seguridad y salud del trabajo), el cual se encuentra implantado en la
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entidad desde el afio 2010. 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. La aplicacion del sistema va
encaminada al logro de la mejora continua de los procesos y de la gestidon organizacional
en la empresa de manera general, demostrando su capacidad para cumplir con los
requisitos establecidos y los reglamentarios aplicables, a través del liderazgo de directivos
y mandos, la gestion por valores y el desarrollo de politicas que den respuesta a todos los
grupos de interés y partes interesadas en la organizacion: de las partes interesadas,
trabajadores, proveedores y la propia sociedad.

Este sistema estd basado en un enfoque de proceso para desarrollar, implementar y
mejorar su eficacia, a través de la documentacion utilizada para la satisfaccion de las
partes interesadas mediante el cumplimiento de sus requisitos. Los procesos que se
llevan a cabo en la entidad (ver anexo 6) se rigen por el manual de gestion,
procedimientos, fichas de procesos y otros documentos que lo complementan como los
profesiogramas.

La direccion de la entidad encamina los recursos, garantiza la seguridad y salud de los
trabajadores, preserva el medio ambiente y analiza las no conformidades detectadas con
el fin de lograr la mejora continua de la eficacia del sistema de la organizacion,
manteniendo una politica permanente de formacion y actualizacion de conocimientos
técnicos, posibilitando con ello la mejora continua.

Ademas, la entidad objeto de estudio cuenta con un sistema de gestion de costos de la
calidad desde el afio 2012 que abarcaba la totalidad de los procesos existentes en el
sistema de gestion de la calidad. Sin embargo, a raiz de las modificaciones vividas en la
entidad y la integracion de la misma a BioCubaFarma vario la estructura de sus procesos.
En este caso, el proceso de apoyo “aprovisionamiento material y de servicios” se divide en
dos, uno el proceso de “provision de recursos” que se mantiene como de apoyo y el otro
el proceso de “transportacion” como parte de los clave. Estas variaciones en la estructura
de procesos introducen diferencia entre el sistema de gestion de la calidad y el sistema de
gestion de costos de la calidad, el cual ya no es capaz de reflejar la verdadera situacion
de la empresa y se aleja de su realidad empresarial.

Para el desarrollo del sistema de gestion de costos de la calidad en la pasada estructura
de procesos se aplicé la metodologia de Gonzalez (2011), como parte de la cual la
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empresa se dotd de un software disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010

gue permite el registro, célculo y control de los costos de la calidad, asi como de un

procedimiento interno donde se documenta el sistema de gestion de costos de la calidad.

En el aflo 2013 se obtuvo que los costos de la calidad para la anterior estructura de

procesos fueron de:

REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL RESULTADO
EMCOMED DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE CALIDAD Version: 1
UEBMM de Holguin Fecha: 2013
COSTOS DE LA CALIDAD
) ) FALLAS FALLAS
PROCESOS | PREVENCION | EVALUACION | | Toot2c | oten e | TOTAL
Gestion de la
planificacion, | 4q415 39 10155.79 563.73 0 60134.82
control y
mejora
Gestion de
capital 3719.49 6356.52 441.22 0 10517.24
humano
Gestion de 16005.39 7811.43 109929.40 | 736570.29 |870316.52
negot|a0|on
Gestion de 18268.29 26925.74 8340.28 | 478263.12 |531797.45
operaciones
Gestiéon de la
calidad del 5089.50 17679.48 18006.78 | 108483.84 |149259.62
producto
Gestion 5419.84 9960.18 684.33 0 16064.36
financiera
Gestion de
aprovisionam
iento 23577.71 11199.23 945.19 0 35722.15
material y de
servicios
TOTAL 121495.55 90088.39 138910.95 | 1323317.26 [1673812.20

Como resultado de la distribucion del costo en las categorias de prevencion, evaluacion y

fallos se puede plantear que la empresa se encuentra en la zona de proyectos de mejora,

ya que los costos por fallos son mayores que el 70%, como se muestra en la figura

siguiente:
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Figura 4. Comportamiento de las categorias del costo de la calidad en el afio 2013
en la UEBMM de Holguin

Por otro lado, en entrevistas con los especialistas principales de los procesos en la unidad
se hizo evidente la necesidad de revisar y actualizar la frecuencia, el tiempo y los
responsables definidos para cada una de las actividades que generan costos de la calidad
por cada uno de los procesos, ya que estas también han sido objeto de modificaciones.

Con la implementacion del SGCC en todos los procesos de la UEBMM de Holguin los
costos de calidad se podran identificar verdaderamente los procesos con mayores
problemas, definir mejor los proyectos de mejora y validar su efectividad en el tiempo, asi
como buscar el adecuado equilibrio entre las categorias del costo de la calidad en aras de
lograr ubicar a la empresa en la zona de indiferencia y asi obtener una mayor eficiencia

del sistema de gestion de la calidad.
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CAPITULO IIl. RESULTADOS DE LA APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA EN LOS PROCESOS DE PROVISION DE RECURSOS Y DE
TRANSPORTACION EN LA UEBMM DE HOLGUIN

Con el propdsito de comprobar en la practica la hipétesis de la investigacion se procede

con la aplicacion parcial de la metodologia de Gonzélez (2011) para el disefio e
implantacion del sistema de gestién de costos de la calidad en los procesos de provision
de recursos y transportacion. Por lo cual este capitulo se encuentra dividido en dos
epigrafes; el primero encargado de realizar una descripcion de la metodologia
seleccionada y los objetivos fundamentales por cada una de las etapas que la componen,
y el segundo de abordar los principales resultados obtenidos en cada una de las fases,
etapas y pasos aplicados de la metodologia en los procesos objeto de estudio en la
UEBMM de Holguin.

2.1 Descripcion de la metodologia seleccionada
La propuesta de Gonzalez (2011) esta compuesta por tres fases (planificacion,

implantacion y control y mejora), respondiendo al ciclo de gestién de la calidad, de las
cuales se derivan una serie de etapas y pasos (ver anexo 1). A continuacién se describen
las principales caracteristicas.

Fase I: Planificacion

Objetivo: Establecer los objetivos generales, alcance, grupo de trabajo y soporte
automatizado para el célculo de los costos de la calidad, asi como sentar las bases para
la futura implantacion del sistema de gestién de costos de la calidad con el desarrollo del
proceso de investigacion y preparacion.

Etapa I: Liderazgo

La alta direccién 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 gue intervendran en la gestién 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 identificacion con los objetivos propuestos.
Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema

La alta direccién debe determinar los objetivos a lograr con la implantacion del sistema y
su alcance a partir del enfoque de gestion utilizado. La definicion de los objetivos y el

alcance del sistema como guia para su desarrollo resultan vitales, porque permiten

31



establecer las metas y limites del mismo. Aunque este es un ejercicio propio de la
direccién, debe ser comunicado a los diferentes niveles de la organizacion.

Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo para el disefio e implantacion del sistema
de gestidn 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 estén presentes especialistas de los departamentos de calidad, economia y
contabilidad, comercial, recursos humanos, informatica, inversiones y operaciones. Es
responsabilidad de la direccion de la empresa establecer un plan para el entrenamiento
del grupo de trabajo, en el cual se aborden tematicas referentes a los costos de la calidad,
su célculo, analisis y aplicacion en la actualidad como herramienta gerencial para la toma
de decisiones y deteccion de oportunidades de mejora.

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Una vez conformado el equipo de trabajo la alta direccidon 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 direccidn 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 accién y responsables) como herramienta Gtil para desarrollarlo.

Etapa II: Investigacidon y preparacion

La etapa de investigacién y preparacion constituye sin duda alguna una de las mas
importantes, ya que de los resultados que se obtengan con ella dependera en gran
medida el éxito del futuro proceso de implantacion, ya que permite sentar las bases sobre
las cuales se conformard 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: Diagnostico inicial
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Con vista a valorar la situacion de la empresa para asimilar la introduccion del sistema, se
debe realizar un andlisis de aquellos factores que puedan inhibir o acelerar su
implantacion. Para un mejor diagndstico, completo e integrador, la autora propone que se
apliqgue 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 que no se pueden pasar por alto a la hora de introducir un cambio organizacional.
El modelo de las “Siete S” para la eficacia organizacional constituye un marco de
referencia importante para el cambio organizacional, identificando como factores claves
gue 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 al fracaso el intento de cambio.

Paso 2: Seleccion del proceso de prueba

Es recomendable que en organizaciones complejas, con diferentes subdivisiones, se
seleccione un proceso de prueba para realizar el célculo de los costos de la calidad; la
seleccion debe tener en consideracion los resultados del diagnéstico inicial realizado.
Para facilitar el proceso de seleccién, la autora propone la aplicacion de la técnica de
consenso voto ponderado a través de un modelo de seleccion, en el cual seran evaluadas
cada una de los posibles procesos por el grupo de trabajo teniendo en cuenta los
siguientes aspectos: autonomia, importancia dentro de organizacién, base de datos sobre
costos, certificacion y direccion abierta al cambio.

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 confecciéon partiendo de la identificaciéon de cada uno
de los procesos, interrelaciones y su clasificacion en estratégico, clave o de apoyo.

Asimismo, en caso de que el mapa de procesos se encuentre desactualizado y ya no
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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.

Paso 4: Establecer periodo de analisis

En aras de garantizar la informacion, la fiabilidad de los datos, asi como complementar el
analisis de la gestion 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 realizar un resumen
anual del comportamiento 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

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 necesitaran 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:

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 prevencién, evaluacion 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.

Registros para la recoleccién y presentacion de lainformacién

La informacidn sera obtenida en los procesos a partir de los registros primarios de control
ya existentes (si son adecuados), en caso contrario se pueden agregar modificaciones o
se pueden crear registros especificos para facilitar la recoleccion y el tratamiento de los
datos requeridos por el sistema. Igualmente se recomienda establecer un formato tipico

para la presentacion final de los resultados.

34



Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

Al definir las expresiones para el célculo de los costos totales de la calidad es necesario
tener en cuenta las caracteristicas de la organizacién 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.

En la tabla 2 se proponen un conjunto de expresiones de célculo 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 2. Expresiones de célculo para los elementos de gastos

Gastos Descripcion de los elementos Expresion
Gs: gasto de salario
. Th: tarifa horaria n
Salarios Hrt: horas reales trabajadas GS_EN L
i: categoria ocupacional o cargo =
Gm: gasto de materiales
. Qm: cantidad de materiales D
Materiales Vm: precio de adquisicién o costo G@F’h’i'

i tipo de material

Gee: gasto de energia eléctrica
Hrt: horas reales trabajadas Lo
Energia Qee: consumo de energia eléctrica (Kw/h) Gﬁ%@’y
Vee: valor de la energia eléctrica ($/ Kw)
I tipo de equipo

Gdepr: gasto de depreciacibn mensual n
Depreciacion | Vdepr: valor de la depreciacion anual del equipo < d@ql@z
i tipo de equipo =

Gt: gastos en serv. de transport. de carga | Segun factura
recibida
Estas expresiones de calculo son generales, las particulares se deben definir segun las

Transporte

condiciones y caracteristicas de la organizacion, teniendo en cuenta los elementos de
gasto establecidos con anterioridad.

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

Con el fin de medir periddicamente el nivel de desempefio alcanzado por la organizacion
en este renglon, se deben establecer para ello un conjunto de indicadores comparativos
gue se caractericen por la facilidad de su procesamiento e interpretacibn de sus
resultados, y permitan a la direccién de la empresa valorar su comportamiento para una

atinada toma de decisiones.
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Los costos totales de la calidad comparados con un indicador base, dan como resultado
un indice que puede ser graficado y analizado periddicamente, por tal motivo la autora
propone en la tabla 3 un conjunto de indices que sirven de base comparativa, donde el
porcentaje resulta el concepto més utilizado dado la sencillez de su andlisis.

Tabla 3. Indicadores comparativos de los costos de la calidad

. Tendencia
: Expresion de
Indicador . en el
calculo .
tiempo
i CTC .
Cost'o' total de la calidad respecto al costo total del _ Gl o Decreciente
servicio CTS
| de | li r I CTC :
Costo total de la calidad respecto a los gastos ~ 1 o Decreciente
Costo total de la calidad respecto a los ingresos CTC .
P g G=——=1C | Decreciente
INngresc
Costo total de la calidad respecto a las utilidades CcTC .
P CG=—_—_—=.C | Decreciente
Utilidac
Costo por fallas internas respecto al costo total de la CFI .
) C=—-+10
calidad T Decreciente
Costo por fallas externas respecto al costo total de la CFE .
. C=—-+0
calidad T Decreciente
Costo de prevencion respecto al costo total de la CcP .
) C=—+10
calidad CTé Creciente
Costo de evaluacion respecto al costo total de la CE .
. C=—+10
calidad cTe Creciente

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 reduccién de los costos totales de la calidad hasta alcanzar el estado 6ptimo. Para la
realizacion de este analisis la autora propone en la tabla 4, tres zonas de ubicacién, asi
como las estrategias que se deben adoptar en cada una de ellas.

Tabla 4. Zonas de ubicacién segun el comportamiento de las diferentes categorias

de los costos de la calidad

Zona de proyecto de Zona de indiferencia Zona de perfeccionismo
mejora
CF>70% CF~50% CF<40%
CP<10% CP~10% CP>50%
Estrategias Estrategias Estrategias
Encontrar proyectos de Desviar el énfasis al Estudiar los costos por
mejora defectos detectados
. control - .
Investigar Revisar las tolerancias
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| | | Reducir las inspecciones

Paso 2: Automatizacion del soporte

Para efectuar el registro, calculo y control de los costos de la calidad la autora recomienda
la elaboracién de un software disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010.
Fase II: Implantacion

Objetivo: Concretar a través de un conjunto de etapas la implantacion del sistema de
gestion de costos de la calidad.

Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

Se procede 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. La fuente fundamental para la recoleccién 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 parametros analizados, opiniones de personal con experiencia en el tema y
combinaciones de ellas.

Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

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

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.

Fase Ill: Control y mejora
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Objetivo: Desarrollar las etapas que permitan medir el impacto, funcionalidad,
mejoramiento y posibilidades de generalizacion del sistema de gestion de costos de la
calidad.

Etapa VII: Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y andlisis de las
desviaciones

Después de obtener los resultados del comportamiento de los costos de la calidad en los
periodos de andlisis establecidos se procede a comparar los mismos con los indicadores
bases planificados, con periodos precedentes y con otras organizaciones de
caracteristicas similares.

Si como resultado se detecta algun tipo de desviacidon 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 direcciébn debe analizar las causas de este
comportamiento desfavorable, y para ello auxiliarse de diferentes técnicas y herramientas
gue le faciliten el desarrollo del trabajo como pueden ser: tormentas de ideas, encuestas,
entrevistas, andlisis de datos y graficos.

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 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 gestion de costos de la calidad
Después de la implantacibn de las acciones preventivas 0 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 establecer las relaciones causa-efecto. Si después de la
adopcion de las acciones preventivas o correctivas, los resultados indeseables contintan
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
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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
gue aporta en el proceso de mejoramiento continuo, entonces se procede a planificar su
generalizacion al resto de la empresa. Para ello se requiere que el sistema sea flexible en
las nuevas condiciones, garantizando el cumplimiento de las disposiciones que se

especifican en la metodologia, asi como en su aplicacion practica.

2.2 Resultados de la aplicacion parcial de la metodologia en los procesos de
provision de recursos y transportacién

Fase I: Planificacion

Etapa I: Liderazgo

La gerencia de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin,
después de varias investigaciones realizadas quedé familiarizada con el resultado de la
implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad y con el fortalecimiento que
este ofrece. La administracion de esta entidad reconoce al sistema de gestiéon de los
costos de calidad como una via de informacién para determinar las oportunidades de
mejora, siendo ésta una util herramienta para el control estratégico de la calidad de los
procesos.

Para lograr alcanzar la finalidad de la aplicacion de esta herramienta se cuenta con el
apoyo y la motivacion de la alta direccion, los diferentes técnicos y especialistas
involucrados en los procesos objetos de estudio. Tanto el personal de la direccién como
los que estan vinculados directamente a estos procesos han sabido demostrar un gran
comprometimiento, lo que es visto como una fortaleza decisiva.

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

El sistema de gestion de costos de la calidad que se pretende perfeccionar presenta como
objetivo primordial realizar la medicién, control y mejora de los costos de la calidad en la
totalidad de los procesos del sistema de gestion de la calidad. Cabe resaltar que el mismo
es posible aplicarlo al resto de las unidades que pertenecen a la Empresa
Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos del pais.

Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo para el disefio e implantacion del sistema
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de gestion de costos de la calidad
En la organizacidén se contaba con un grupo de expertos, los cuales habian participado en
la implantacion del sistema de gestidon de costos de calidad anteriormente realizado, pero
ahora con la aparicion de dos nuevos procesos se modificé el grupo de expertos,
adicionando especialistas experimentados en estas dos nuevas gestiones, teniendo en
cuenta la informacion que estos podrian aportar al sistema en cuestion, por lo que el
grupo de investigadores quedo6 conformado de la siguiente manera:

e Especialista B de Transporte Automotor

e Especialista principal de calidad

e Especialista principal de gestiobn econémica

e Especialista principal de comercial

e Especialista principal de gestidén de capital humano

e Balancista distribuidor (JB)

o Jefe de almacén

e Investigador
Una vez que se habia determinado el grupo de expertos, se definieron las necesidades
individuales de capacitacién de los miembros con relacion al proceso de cambio que se
llevaria a cabo. Con la informacién que se obtuvo se procedioé a la conformacion de un
plan de capacitacion con el fin de crear las competencias y habilidades necesarias
eliminando fisuras. Como un punto a favor de este plan de capacitacion se puede sefialar
gue no solo se particulariz6 en los integrantes del grupo de expertos, también se
generalizé hasta incluir a los integrantes del consejo de direccién. La forma en la que
guedo establecido el plan de capacitacion se muestra a continuacion en la siguiente tabla:

Tabla 5. Programa de capacitacion al grupo de trabajo

Temas Consejo | Grupo de Tipo de
de trabajo actividad
Direccion
Los costos de la calidad, surgimiento, clasificacion 1 1 Conferencia
e interpretacion
Principales técnicas y herramientas para el calculo 2 2 Taller
de los costos de la calidad en la actualidad
Importancia del calculo de los costos de la calidad 1 1 Conferencia
como herramienta para el control estratégico de la
calidad en nuestras empresas
Andlisis de los costos de la calidad y el 2 2 Taller
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| establecimiento de la mejora. | | | |
Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Con la ayuda de la maxima direccion de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de
Medicamentos de Holguin el investigador aplico la matriz OVAR para establecer las
responsabilidades que le serian asignadas a cada uno de los integrantes que conformaron
el grupo de expertos, quedando conformada como se recoge en el anexo 7.

Etapa II: Investigacion y preparacion

Tras el objetivo de lograr una implantacién exitosa del sistema, en la entidad se llevo a
cabo una rigurosa investigacion, lo que permitié6 que el andlisis realizado sirviera como
base para el logro de la técnica a aplicar. El desarrollo de este sistema se convierte en un
proceso de retroalimentacion facilitando la busqueda de soluciones viables con el fin de
lograr una mejora continua y contribuir al logro de los objetivos del perfeccionamiento
empresarial.

Paso 1: Diagnéstico inicial

Después de haber seleccionado a los integrantes del grupo de expertos y haberle
asignado una responsabilidad a cada uno de ellos se procedié a determinar aquellos
factores primarios que intervienen de forma positiva 0 negativa en el desarrollo de la
investigacion, siendo decision unanime del colectivo utilizar el modelo para la eficacia
organizacional de las “Siete S” de McKinsey& Co. para los procesos de provisién de
recursos y transportacion en cada uno de sus aspectos: estructura, estrategia, sistema,
estilo, personal, habilidades y metas superordinarias. A continuacion se describiran cada
uno de los analisis realizados a estos aspectos.

Estructura: las caracteristicas estructurales de la UEBMM de Holguin se determinaron a
través del analisis del organigrama de la organizacion, en el que se encontraron los
procedimientos asi como las fichas de procesos, clasificandose como una estructura
fragmentada, por lo que se podria afirmar que la organizacion es avalada como una
autonomia operacional.

Mediante el analisis del organigrama se determinaron en la entidad dos niveles de
jerarquia, el primero estd compuesto por el director, secretaria, asesor juridico,
especialista C en gestion de la calidad, especialista C en ciencias informaticas, técnico en
gestion comercial y chofer D, en el segundo escaldn de esta jerarquia se encuentran a los

especialistas principales de comercial, gestibn econémica, gestion de capital humano,
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gestion de la calidad y el balancista distribuidor; el jefe de seguridad y proteccion, jefe de
almaceén, especialista principal en control de flota y jefe de brigada de transporte
automotor.

Con ayuda de los profesiogramas, los procesos atesoran credibilidad, pues la descripcion
de los perfiles de competencia y la evaluacion de desempefio realizada a cada uno de los
miembros concreta la efectividad del proceso, siendo esta una forma viable para alcanzar
el compromiso del personal con las tareas a desarrollar. Dado el hecho que la
comunicacion establecida es retroalimentada de manera vertical y horizontal, en todos los
niveles se propicia cierta autonomia, debido a la comunicacion establecida la informacién
compartida se considera eficaz para la aplicacion del sistema de gestion de costos de la
calidad.

Los procesos de provision de recursos y transportacion se encuentran enmarcados entre
el segundo vy tercer nivel, por lo que se puede decir que el proceso de transportacion
cuenta con dos areas, transporte y GPS, mientras que en el proceso de provision de los
recursos hay una sola area encargada de los servicios generales, por tanto se puede
argumentar que entre los dos procesos cuentan con unas tres areas funcionales.

Luego de este analisis se puede plantear que existe dispersién a la hora de tomar
decisiones, teniendo en cuenta que estas acuden a la directora o al representante de la
direccion, es decir, que los responsables de cada rama tienen autoridad en su grupo
acompafada de un alto grado de centralizacion.

Con respecto a los procesos en cuestion, la alta direccion ejerce un control total de los
diferentes departamentos en que se encuentran divididos, como también lo ejerce sobre el
resto de los procesos de la entidad, a través del ejercicio del control directo y la medicion
del desempeiio de cada uno de los miembros.

Estrategia: durante la revision bibliografica acerca del tema se pudieron conocer disimiles
puntos de vista, pero el mas interesante fue el del profesor Oliek Gonzalez Solan que
‘sitta a la estrategia como un instrumento de direccibn de organizaciones, no
necesariamente un plan, sino mas bien un comportamiento maduro para mantener la
organizaciéon en equilibrio con su entorno, conociendo y utilizando los recursos
disponibles” (2012, p.1). Partiendo del mismo se pudo comprobar que en la unidad se
trabaja en concordancia con ello, ya que se aplica la Instruccion No.1 del Presidente de
los Consejo de Estado y de Ministros para la planificacion de los objetivos y las
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actividades y se comprobo que tiene su maxima expresion en el manual de gestion.

La revision de este documento reveld que para su aplicacion se parte de la elaboracion
del plan anual de actividades, en el mismo se instrumentan las tareas que permiten dar
cumplimiento a la planeacion por objetivos trazados por la empresa, y se asegura el
cumplimiento de los acuerdos y resoluciones del VI Congreso del Partido Comunista de
Cuba, ademas de los objetivos de trabajo de acuerdo a las funciones estatales, ejecutivas
y administrativas. De este se deriva el plan de trabajo mensual sobre la base de lo
aprobado en el plan anual de actividades de cada nivel de direccion, y a su vez el plan de
trabajo individual. Confluye con lo anterior, la elaboracién de la proyeccion estratégica
para la UEBMM de Holguin para llevar a feliz término las acciones propuestas para
minimizar o eliminar las debilidades existentes en la empresa.

Sistema: la direccion de la empresa como decision estratégica decidié adoptar un sistema
de gestidon integrado, tomando como referencia las NC ISO 9001, NC ISO 14001 y
NC18001. En la UEBMM de Holguin desde el afio 2010 se cuenta con un sistema de
gestién integrado (calidad, medioambiente y seguridad y salud del trabajo), asi como con
un sistema de gestion de costos de la calidad desde el afio 2012.

La aplicaciéon del sistema va encaminada al logro de la mejora continua de los procesos y
de la gestion organizacional en la empresa de manera general, demostrando su
capacidad para cumplir con los requisitos establecidos y los reglamentarios aplicables, a
través del liderazgo de directivos y mandos, la gestion por valores y el desarrollo de
politicas que den respuesta a todos los grupos de interés y partes interesadas en la
organizacion: de las partes interesadas, trabajadores, proveedores y la propia sociedad.
Basada en las normativas de la NC ISO 9001: 2008, la NC ISO 14001: 2004 y la NC
18001: 2005 la direccion de la UEBMM de Holguin asign6 los recursos necesarios
tomando accidén sobre las operaciones y controles de sus procesos, la conformidad del
producto, garantizando la seguridad y la salud en el trabajo, preservando el medio
ambiente y analizando las no conformidades que se detectaron, asi como las
recomendaciones dadas mediante una politica permanente de formacion y actualizacion
de conocimientos técnicos, posibilitando de esta manera la mejora continua.

El GECYT en el afio 2012 aval6 a la empresa sobre la base de la NC ISO 9001:2008,
gracias a cuyo resultado la empresa puede aspirar actualmente a la certificacion del

sistema de gestion de la calidad por la Oficina Nacional de Normalizacién, aunque en
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estos momentos se demando el servicio de verificacion del sistema de calidad a la ONN
para el afio 2016.

Entre los logros y reconocimientos que ha tenido la empresa se encuentra la certificacion
por la no ocurrencia de accidentes fatales, el premio provincial de Medio Ambiente en los
afios 2010 y 2012, actualmente se presento el expediente para este afio, esperando por
los resultados, el reconocimiento nacional de empresa libre de clorofluorocarbonos y otros
que le han sido otorgados por el CITMA en el afio 2010, la ratificacién de la licencia
sanitaria de operaciones farmacéuticas otorgada por el CECMED en el 2011, con un
periodo de validez de cinco afios, al no detectarse no conformidades, ademas de otras
excelentes evaluaciones recibidas por parte de terceros organismos como constancia de
su visita, tal es el caso del Cuerpo de Bomberos, Organo de Trabajo y Seguridad Social,
INRE y CIH.

En la actualidad, la direccién avanza en la integracion del sistema de capital humano y de
gestion de la innovacion de forma saludable lo que representara para la entidad su
inclusién en un status superior desde el punto de vista empresarial. Todo ello constituye
evidencias de las fortalezas de la gestién en la unidad, pero existen hoy dia deficiencias
gue empafan su desempefio y que se traducen en debilidades, un ejemplo es la no
implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad en todos los procesos de la
entidad, que contribuya a determinar la eficiencia del sistema de gestion de la calidad para
otorgarle a la toma de decisiones mayor credibilidad y mayor indice de efectividad, la falta
de control y busqueda de mejora del sistema implantado también podrian sefialarse como
debilidades que interfieren en su buen desempefio.

Estilo: los lideres de esta entidad para lograr un buen desempefio organizacional han
adoptado un patrén de direccién participativo, a través de la cual se logra transmitir con
claridad las prioridades. Una de las fuerzas impulsoras que se encontraran en el entorno
son los valores, estos ayudan a colocar las prioridades estratégicas, en el lugar, el tiempo
y la direccion deseada, convirtiéndose para la organizacion en un cuadro de inspiracion y
motivacion.

Personal: para dar cumplimiento a su misién y vision la empresa cuenta con una plantilla
aprobada de 281 trabajadores de los cuales 185 (65.84%) son hombres y 96 (34.16%)
son mujeres. El personal en los procesos objeto de estudios estan distribuidos de la

siguiente manera, el proceso de transportacion para llevar a cabo su objetivo cuenta con
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un total de 21 trabajadores de ellos 19 son hombres representando el 90.48%, quedando
en el proceso solo 2 mujeres que del total ocupan un 9.52% de la plantilla, el nivel de
escolaridad queda distribuido de la siguiente manera, 2 tienen aprobado el nivel superior
representando el 9.52% del total, con el nivel medio superior sucede exactamente lo
mismo, en cambio cuenta con 17 graduados del nivel medio lo que representa el 80.95%
siendo esta la mayor parte. La fuerza de trabajo tiene 4 trabajadores con menos de 35
afos lo que representan el 19.05%, entre el rango de edades de 35 y 55 afos este
proceso tiene 14 trabajadores siendo la mayor parte de estos grupos con un 66.67%, el
resto de estos estan por encima de los 55 afos representando solo el 14.28% de los
trabajadores.

El proceso de provision de recursos tiene como fuerza de trabajo un total de 17
trabajadores, de los cuales los hombres representan el 52,94% de la plantilla y las
mujeres el 47,06% restante del total, al analizar el nivel de escolaridad de los trabajadores
de este proceso vemos que la mayor parte de la plantilla tiene un nivel medio superior
ocupando un 29,41%, los graduados de nivel superior representan el 23,52% de la
plantilla al igual que los de nivel bésico, los técnicos medio ocupan el 17,64% del total de
trabajadores, el menor por ciento en este proceso lo ocupan los trabajadores que solo
estan graduados de sexto grado correspondiéndoles tan solo el 5,88%, en el personal que
interviene en este proceso hay tres trabajadores menores de 35 afios los que representan
el 17,64%, en el rango de edades de 35 y 55 afios existen 10 trabajadores ocupando el
58,82% de total, siendo esta la mayor parte, mayores de 55 afios tan solo hay 4
miembros, a los que les corresponde el 23,52%.

Con la mayor parte de su plantilla distribuida entre técnicos y operarios la entidad cumple
con su objeto social que es la comercializacién y distribucion de medicamentos, para lo
cual se apoya en un considerable nimero de joévenes, que a pesar de tener poca
experiencia laboral su nivel de escolaridad es alto. Por tanto, se puede notar que para
lograr el éxito, la unidad cuenta con directivos profesionales, competentes y que se
preocupan por realizar con gran eficiencia y eficacia su trabajo, ademas de un personal
altamente calificado en el que prevalecen las buenas relaciones de trabajo.

Habilidades: la UEBMM de Holguin a pesar de ser Unica en su tipo en el territorio, dirige
todo su funcionamiento hacia el cumplimiento de su mision, satisfacer con eficacia las

demandas de medicamentos mediante la distribucion y comercializacion a todas las
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instituciones de salud, garantizar las materias primas de importacion para los laboratorios
y cumplimentar los compromisos en el tiempo establecido, lo que es visible a través del
empefio de sus trabajadores por lograr la méxima satisfaccion de los clientes. Para
asegurar el logro de su mision la entidad mantiene un estrecho vinculo con sus clientes
mediante encuestas, entrevistas y tratamiento a las reclamaciones, posibilitando asi la
deteccion de insatisfacciones en los servicios y las no conformidades. Por otro lado se
pudo determinar que la organizacion cuenta con una gran capacidad de adaptacion al
cambio y serenidad ante las exigencias que se le imponen.

A través del estudio realizado en la entidad para la realizacion de la presente investigacion
se pudo comprobar que esta se acoge con facilidad a la implantacion del céalculo de los
costos de la calidad y que tiene una gran capacidad para asimilar las recomendaciones
resultantes de este proceso.

Metas superordinarias: la entidad cuenta con una planeacion estratégica estructurada
en concordancia con las necesidades de los trabajadores y de la entidad, ambos
convergen en la definicion de objetivos medibles y eficaces. Para su base se precisan los
valores organizacionales y requisitos a alcanzar por sus trabajadores, obteniendo como
resultado una estructuracion cerrada para la direccion de la gestion a través de la
enunciacion de la politica de la empresa, misién, vision, valores compartidos, clima
organizacional, formas y métodos de direccion. Para los procesos en cuestion resulta de
vital importancia, pues forman parte de la definicibn de metas y al mismo tiempo, son los
procesos encargados de puntualizarlas en la confeccién de los mismos.

Mediante el resultado de la aplicacion de las “Siete S” del modelo de McKinsey & Co., se
puede afirmar que la informacion obtenida constituye un factor importante para aplicacion
de la metodologia en los procesos de provisidbn de recurso y transportacion, al poder
precisar en qué aspectos se debe trabajar con mayor esfuerzo y las caracteristicas de la
organizaciéon compatibles con ésta. De lo que se puede decir que existe un alto grado de
concordancia entre lo que expone Gonzalez (2011), la documentacion existente y la forma
de manejar la informacion en la entidad.

Paso 2: Seleccién del area de prueba para la implantacién del sistema de gestion de
costos de la calidad

Siguiendo el propoésito de aplicar la metodologia se escogidé como objeto de estudios los

procesos de provision de recursos y transportacion, ya que constituyen un nuevo punto de
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partida para la definicion del sistema en la Unidad Empresarial de Base Mayorista de
Medicamentos, y con la correcta planeacion de los mismos la direccion podria llegar a
alcanzar los objetivos propuestos, ademés, con esta implantacion no solo se estaria
asegurando la obtencion de los resultados deseados, sino la manera fiable y efectiva de
estos resultados, ya que condiciona eficazmente el proceso de toma de decisiones. Todo
lo anterior contrasta con el proceso de perfeccionamiento empresarial que se lleva a cabo
en esta organizacion como método de mejora continua, cuyas metas imponen cada vez
mas un grado mas alto de progreso y expansion hacia otros ambitos comerciales.

Paso 3: Estudio de los procesos

Para la descripcion y analisis de los procesos objetos de estudio se tendran en cuenta
aspectos como su ubicacion en el mapa de procesos, fichas de procesos, procedimientos
y registros asociados.

Transportacion: el proceso de transportacion, se puede encontrar dentro de los procesos
claves, este cuenta con dos areas funcionales, transporte y GPS, las cuales tienen dentro
de su finalidad cumplir con el objetivo de garantizar un servicio de transporte seguro,
cumpliendo al 100% con las reglas y normas de seguridad y salud de las operaciones
constructivas y el mantenimiento del transporte automotor con el propésito de la no
ocurrencia de accidentes de trabajo.

Para garantizar que se cumplan los objetivos a alcanzar este proceso cuenta con un
personal calificado, dentro del cual se encuentra el especialista “B” del transporte
automotor, quien desempefia la funcion de jefe y responsable de equipo, un técnico A de
transporte automotor, un técnico de control de flota, un distribuidor mayorista de productos
farmacéuticos, un técnico B en explotacion del transporte y un mecanico B de equipos
automotores

Este personal, para lograr el cumplimiento de su tarea se apoya en un conjunto de
documentos y registros dentro de los que destaca el FP-03, la Ley 60 Cddigo/1987
Vialidad y transito, Normas ISO 9001:2008 “Sistema de Gestion de la Calidad, el PO-45
Procedimiento de funcionamiento, uso, explotacion, y mantenimiento de equipos
involucrados en el proceso de distribucién y el PO-48 Procedimiento Interno del Sistema
de Gestion y Control de Flota, PO-41 Procedimiento de Programa de limpieza e

Higienizacion.
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En el proceso se realiza el analisis de la eficacia trimestralmente mediante el analisis de
los indicadores del proceso, para los cuales se definen, frecuencia de medicion y criterio
de medida, cada indicador es ponderado teniendo en cuanta su importancia.

Este proceso planifica los mantenimientos de todos los equipos de transporte, en caso de
gue estos tengan algun tipo de rotura eventual son llevados al punto de mantenimiento
donde se realizaran las reparaciones pertinentes y donde se debe llenar un registro de
tipo de reparacion que se le realizé al equipo, si el equipo es reparado sera declarado listo
para la explotacion, en caso contrario se llenara un registro con las no conformidades de
los servicios recibidos. En caso que al equipo se le deba hacer algun tipo de reparacion o
mantenimiento planificado estos deben llenar su hoja de ruta y dejar registrado el control
de mantenimiento antes de ir donde se realizaran las reparaciones. Para determinar la
eficacia del proceso se han establecido una serie de indicadores y su frecuencia de
calculo.

Provision de recursos: Al analizar el mapa de procesos es facil percatarse que este es
un proceso de apoyo el cual tiene una sola area funcional, servicios generales, encargada
de la cocina comedor, limpieza, mantenimiento, insumo y compras, en este proceso se
persigue el objetivo de garantizar las necesidades de recursos de la organizacion
mediante la compra de materiales, para lograr que se cumpla con la meta, el personal de
este proceso esta formado por el balancista distribuidor que desempefia la labor de jefe
de equipo y responsable del proceso, especialista C en inversiones, operario general de
mantenimiento y reparacion, albafil B, encargado de actividades generales, carpintero
encofrador B, dependiente de almacén, dependiente integral de gastronomia, encargado
de recepcion y pizarra telefonica, jardinero y auxiliar de limpieza.

Este equipo de trabajo para llevar a cabo su objetivo rige su desempefio segun los
siguientes documentos, NC 492/06 Almacenamiento de alimento, requisitos sanitarios
generales, Normas ISO 9001:2008 “Sistema de Gestién de la Calidad, Resolucion 91/06
Proceso inversionista, FP-04, PO-67 Compras y evaluacion a proveedores, PO-41
Procedimiento de Programa de limpieza e Higienizacion, PO-47 Procedimiento para el
mantenimiento inmueble, equipos de refrigeracion y clima. En este proceso al igual que en
anterior el proceso para el analisis de la eficacia se realiza trimestralmente mediante el
analisis de los indicadores del proceso, para los cuales se definen, frecuencia de medicion

y criterio de medida, cada indicador es ponderado teniendo en cuanta su importancia.
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El desarrollo del proceso comienza por la recepcion de las necesidades de compra
entregadas por cada uno de los procesos de la entidad, se pasa a llenar un registro con
los maximos y minimos en almacén junto a un modelo de solicitud de compras por &reas.
Luego se elabora un registro con los posibles proveedores, escogiendo aquellos que
cumplan con una serie de requisitos subcontratados, antecedentes y estabilidad. Una vez
escogidos los de mas credibilidad se analizan las ofertas, las cuales son evaluadas
posteriormente y en caso de no satisfacer la demanda de la organizacién no se aprueba la
compra y se evalla al resto de los proveedores de la lista hasta encontrar ofertas acorde
a las necesidades de la empresa. Aprobada la compra, se hacen los tramites para el pago
de la misma. Después de tener los productos comprados se verifica de que todo esta en
orden, de no ser asi se llena un registro de no conformidades en cuanto a los servicios
recibidos, si todo esta bien con la compra realizada se procede a la transportacion del
mismo hasta la UEB, donde se hara la recepcion y se almacenaran, una vez que los
productos estén en al almacén se volveran a evaluar a los proveedores.

Paso 4: Establecer periodo de analisis

En concordancia con Gonzélez (2011), se decidié que los periodos del andlisis de los
costos totales de la calidad tendra una frecuencia trimestral. Toda la informacion extraida
del sistema y analizada en las categorias anteriores conformara 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 continuacién se muestran los principales elementos que constituyen entradas del
soporte a automatizar para el calculo de los costos de la calidad.

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

Para determinar cada uno de los elementos se procedio a la revision de profesiogramas,
fichas de procesos y procedimientos de cada uno de los procesos. Lo que se
complementd con la aplicacion de entrevistas a los implicados en los procesos y los
respectivos responsables. A continuacion se muestran las tablas que recogen las
actividades que generan costos de la calidad en los procesos que constituyen objeto de

estudio.
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Tabla 6. Actividades que generan costos de la calidad en los procesos de provision

de recursos y transportacion

Proceso de provision de recursos

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

Planificacion
de la calidad

Analisis del cumplimiento de los indicadores de eficacia del proceso

Andlisis del cumplimiento de los objetivos del proceso

Revision por la direccion al proceso

Presentacion del informe de las auditorias internas del proceso

Presentacion del informe de las auto inspecciones del proceso

Elaboracion de los planes de aseguramiento

Planificacion de consumo de materiales

Analisis del comportamiento de los abastecimientos

Definicion y aprobacion de los planes de compra

Elaboracion de programas de distribuciéon de productos comprados

Planificacion

Establecimiento de los objetivos del proceso

del proceso Planificacion de las auditorias y auto inspecciones
Auditoria del | Auditoria interna de la calidad
sistema de
calidad
Formacion en | Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad
Estudio, Recepcion y preparacion de la informaciéon para el envio a los
selecciony proveedores
evaluacion de | Negociacién de contratos con proveedores
proveedores

Programas de
mejora de la

Actividades cientifico-técnico

calidad Movimiento de innovadores
Actividades de
evaluacion Actividades especificas
Control del Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
proceso Evaluacion de los objetivos del proceso

Auto inspecciones

Control de la existencia en surtidos de la nomenclatura de los

productos

Control de cumplimiento de contratos con proveedores

Control del servicio al cliente interno

Control de los trabajos de mantenimiento

Control de la ejecucion del plan de inversiones aprobadas

Evaluacion del comportamiento de los planes aprobados

Control de los recursos del proceso inversionista

Control de los consumos

Comprobacion de inventarios en almacenes

50




Control de la ejecucion y comportamiento de los insumos

Control de la mercancia recibida

Auditorias Auditoria externa de la calidad
externas
Diagndstico de | Llenar registros de no conformidades que le son competente
no Investigacion de las causas de las no conformidades que le son

conformidades

competentes

Tratamiento de
no
conformidades

Determinacion, evaluacion e implantacion de las acciones correctivas

Control de la efectividad de las acciones tomadas

Proceso de transportacion

Actividades
generales

Actividades especificas

Planificacion
de la calidad

Andlisis del cumplimiento de los indicadores de eficacia

Andlisis del cumplimiento de los objetivos del proceso

Revision por la direccion al proceso

Presentacion del informe de las auditorias internas del proceso

Presentacion del informe de las auto inspecciones del proceso

Planificacion de consumos

Planificacion de los mantenimiento y reparaciones de los equipos de
transporte

Planificacion

Establecimiento de los objetivos del proceso

del proceso Planificacion de las auditorias y auto inspecciones
Auditoria del | Auditoria interna de la calidad
sistemade
calidad
Formacién en | Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad

Programas de
mejora de la

Actividades cientifico-técnico

calidad Movimiento de innovadores
Control del Evaluacion de los objetivos del proceso
proceso Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
Auto inspecciones
Andlisis de la aplicacion de los indices de explotacion de los equipos
Pruebas de funcionamiento de los vehiculos
Evaluacion del comportamiento de los planes aprobados
Control de los consumos
Comprobacion de inventarios en almacén
Control de la ejecucion y el comportamiento de los insumos
Auditorias
externas Auditoria externa de calidad
Diagndstico de | Llenar registros de no conformidades que le son competente
no Investigacion de las causas de las no conformidades que le son

conformidades

competentes
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Tratamiento de | Determinacién, evaluacién e implantacion de las acciones correctivas
no
conformidades | Controlar y revisar la efectividad de las acciones tomadas

Registros paralarecoleccion y presentacion de la informacion

Teniendo en cuenta que la metodologia de Gonzéalez (2011) propone formatos para la
recoleccion de datos y para la presentacion final del andlisis de los costos totales de la
calidad, el colectivo de trabajo decidi6 hacer uso de estos registros, y ademas estos
formatos ya estaban establecidos en el resto de los procesos que conforman el sistema
de gestion de la calidad. Mediante el registro de recoleccion es posible caracterizar las
actividades que generan costos de calidad por cada uno de los procesos en cuanto a los
gastos asociados, el personal que interviene, el tiempo invertido en ellas y su frecuencia,
facilitando de esta manera el calculo de los costos de la calidad.

Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

Para realizar los célculos de los costos el grupo de trabajo decidié apoyarse nuevamente
en la metodologia de Gonzalez (2011). No obstante, resulta valido comentar que por
consenso de los miembros del grupo de trabajo, para el célculo de la depreciacion, sélo se
considerara como equipo la computadora debido a que constituye el equipo mas
recurrente para la ejecucion de cada una de las actividades. En el caso de las
expresiones especificas se partid del formato de recopilacién de la informacién, 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.

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

Para lograr una medicion periddica del desempefio fue de mas utilidad las bases
comparativas definidas en la metodologia de Gonzalez (2011) por su facil comprensién y
la comodidad que estos ofrecen a la hora de ser procesados, permitiendo a la direccion
una interpretacion de manera sencilla para la atinada toma de decisiones. Ademas estas
bases ya se encontraban aplicadas al resto de los procesos. Para un analisis integral y
una visibn mas abarcadora se decidié incorporar al cuadro de mando integral
automatizado de la UEBMM de Holguin el indicador costos totales de la calidad con
respecto a los ingresos en la perspectiva financiera. Con este fin se establecié la forma de
célculo, objetivo, nivel de referencia, responsable y periodicidad del indicador CTC
respecto a los ingresos que formaria parte del conjunto de indicadores para controlar la

gestion empresarial (ver anexo 8). Definido el indicador, se introdujo en el soporte
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automatizado para el cuadro de mando integral (ver anexo 9).

Paso 2: Automatizacion del soporte

Se utilizo el software disefiado por Gonzalez (2011) para el registro, célculo y control de
los costos de la calidad implementado en Microsoft Office Excel 2010, donde se
automatizé la entrada de datos en la hoja de calculo denominada “Registros”, disefiada
para la recopilacion de informacion, de acuerdo a las actividades especificas que generan
costos de calidad por cada uno de los procesos. Se habilitaron dos tablas de registros
dentro de la misma hoja.

Como segundo elemento de entrada de informacién, la hoja de calculo “Gastos” guia la
introduccion de los siguientes datos: cantidad de no conformidades por cada proceso,
valor de los gastos, ingresos, utilidades y costo del servicio; asi como los elementos de
gastos necesarios para la operacion.

Al completar la operacion, este programa se encarga de la obtencion del resultado final
ilustrado no solo cuantitativamente, sino de forma grafica y amena para la presentacion de
la informacién en las hojas de calculo “Resultados” y “Graficos”. Como punto cumbre del
software, una vez determinados cada valor de los costos de calidad, se muestra la
ubicacion de la empresa en una de las zonas de la curva de costos de calidad. Esto fue
logrado gracias a la compatibilidad de este software con la programacioén desde la 6ptica
informatica (ver anexo 10).

Fase II: Implantacion

Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

Esta operacion fue efectuada por el grupo de trabajo de acuerdo a lo establecido en los
registros. Se decidio tomar los datos del cierre de afio contable del 2012, 2013 y 2014 de
la informacion despachada por las éareas funcionales y departamentos de calidad,
economia, capital humano y direccion. Estos datos fueron procesados automaticamente
en el software.

Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

A partir del procesamiento de los datos introducidos en el software se obtuvo como
resultado que los costos totales de la calidad correspondiente a los proceso de provision
de recursos y transportacion perteneciente a la UEBMM de Holguin para los afios 2013 y
2014 fueron de 18253.06 y 26357.29 pesos (en moneda total) respectivamente como se

muestra en el anexo 11.
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Como resultado del analisis comparativo de cada una de las categorias que componen el
costo total de la calidad para los procesos analizados, se puede plantear que no se
observan grandes variaciones en la estructura de los costos, pero si un incremento en los
valores de las categorias de prevencion, evaluacién y fallas internas para el afio 2014
dado en gran medida por el aumento de algunas partidas contables para ese periodo (ver
tabla 7).
Tabla 7. Categorias del costo de la calidad para los afios 2013y 2014 en los
procesos de provision de recursos y transportacion de la UEBMM de Holguin

Categorias Afio 2013 Comparacion Ao 2014
Costos de prevencion 2349,61 < 6201,62

Costos de evaluacion 13272,43 < 13522,83
Costos por fallas internas 2631,01 < 6632,84

Costos por fallas externas 0.00 = 0.00

Al efectuar una valoracion de cada categoria de costo respecto al costo total de la calidad
en el aio 2014 se observa que los costos de fallos representaron el 72.76% del total
segun muestra en la figura 5; lo cual hace evidente que la empresa se encuentra en la

zona de proyecto de mejora.
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Figura 5. Comportamiento de las categorias de los costos de la calidad respecto al
CTC. UEBMM de Holguin

En cuanto al andlisis comparativo de los indicadores para el control de la gestion de los

costos de la calidad se obtuvo en el afio 2014 un marcado incremento en cada uno de

ellos, provocado en gran medida en el aumento del monto total de los costos de la
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calidad, sin embargo, el mayor aumento se encuentra localizado en el indicador costo total

de la calidad respecto a los gastos, cuya diferencia fue de un 27.94% con respecto al afio
2013 como se observa en la figura siguiente.
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Figura 6. Andlisis comparativo de los indicadores afios 2012, 2013y 2014 en la
UEBMM de Holguin

Por otro lado, se puede identificar con claridad que de los procesos estudiados los que
mas inciden en el costo total de la calidad son los procesos claves de gestién de

negociacion y gestion de operaciones, representando el 74.16% del total (ver figura 7).
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Figura 7. Comportamiento de los CTC en los procesos de la UEBMM de Holguin en
el afio 2014
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Aplicando el método de Pareto a los costos de la calidad mas significativos en el afio 2014
en todos los procesos se observa que soélo las cero cobertura y la recepcion de los

productos devueltos representan el 80% de los costos analizados (ver figura 8).
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Figura 8. Aplicacion del método de Pareto a los costos de la calidad en la UEBMM
de Holguin en el afio 2014

Profundizando en las causas de las cero cobertura y las devoluciones se puede plantear
gue en el caso de la primera esta determinada mayormente por el desabastecimiento de
algunos medicamentos por parte de los laboratorios debido a la falta de algunas materias
primas, y en menor medida por la dificultad en la importacion de algunos medicamentos.
En cambio, las devoluciones estuvieron causadas por los elementos que se recogen en el

gréafico siguiente:
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Figura 9. Causas de las devoluciones en venta en la UEBMM de Holguin en el afio
2014

En consecuancia con los analisis realizados se puede plantear que las estrategias de

mejoras estaran enfocadas fundamentalmente en la estabilizacion de los esfuerzos
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adicionales en prevencion y en evaluacion, ya que en estos momentos, a pesar de que la
empresa continle dedicando mas recursos a la prevencion y a la evaluacion no va a
conseguir una reduccion visible de los costos por fallos, por el contrario, estos esfuerzos
adicionales en prevencion y evaluacion resultan perjudiciales y se van a ver reflejados en
un incremento indeseado en los costos totales de la calidad, es decir, cuesta mas la
evaluacion o prevencion adicional que las reducciones de los costos por fallos
correspondientes. En este sentido, la empresa ha de enfocar la prevencién y la evaluacién
en la deteccion y disminucion de los problemas de calidad antes del despacho, para evitar
las devoluciones en venta.

ETAPA VI: Creacion del procedimiento interno para el calculo de los costos de la calidad
En la UEBMM de Holguin ya se contaba con el procedimiento especifico para el registro
calculo y control de los costos de la calidad, el cual tenia como objetivo obtener
mediante la medicion, control y mejora de los costos de calidad una herramienta para
el control estratégico de la gestion de la calidad en todos los procesos identificados
por su SGC en la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin.
Recientemente en la organizacion surgieron los procesos de Provision de recursos y
Transportacion, los cuales no se encontraban dentro del SGC de la entidad, por lo
gue se les aplicara el procedimiento interno con cada una de sus estructuras, las que
estdn divididas en objetivos, alcance, definiciones respecto al tema,
responsabilidades, un desarrollo donde se describen cada uno de los pasos con
gue cuenta el procedimiento, referencias consultadas y por ultimo los anexos, donde
se reflejan los registros de recoleccion de datos para el célculo de los costos totales

de calidad y el de presentacion de los resultados de dicho calculo (ver anexo 12).
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IMPACTO ECONOMICO-SOCIAL DE LA INVETIGACION
Con el logro de la implantacién de este sistema en todos los procesos de la Unidad

Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin se podra medir objetivamente
el desempefio de los procesos en términos econdmicos, lo que permitira tomar decisiones
para la reduccion de los costos de calidad y la mejora continua. Desde el punto de vista
econdmico-social tiene gran significacion para la entidad debido a que:

e Contribuye de forma significativa al cumplimiento de los lineamientos de la politica
econdmica y social del Partido y la Revolucion, especificamente al 11 y al 14 de la
esfera empresarial

e Favorece al 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’

e La entidad obtiene una economia en sus gastos al recibir de forma gratuita un software
disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010, que permite realizar de forma
automatizada el registro, célculo y control de los costos totales de la calidad

e Se enriguecid el cuadro de mando integral automatizado, adicionando el indicador

costo total de la calidad respecto a los ingresos.

58



CONCLUSIONES
1. El estudio bibliogréfico realizado en la construccion del marco teérico referencial de

esta investigacion confirma que: los sistemas de gestion de los costos de la calidad en
la actualidad no adquieren la verdadera importancia que deben tener, lo que mella la
mejora continua de la calidad de los procesos y a su vez, la eficiencia de las
organizaciones.

2. Se logro disenar e implantar un sistema de gestion de costos de la calidad que
abarca los procesos de provision de recursos y transportacion de la Unidad
Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin.

3. Con la implantacion del sistema de gestidon de los costos de la calidad en el proceso
de provision de recursos y transportacion de la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Holguin, permiti6 medir objetivamente el desempefio
de los procesos en términos econdmicos y con lo cual se agilizaron las
transformaciones del proceso de perfeccionamiento empresarial.

4. Como resultado de la investigacion se obtuvo el célculo de los costos de la calidad
de los procesos de provision de recursos y transportacién para los afios 2013 y
2014 mediante la utilizacion del software de Gonzalez (2011), cuyos valores

ascendieron a 18253,0652 y 26357,2977 pesos respectivamente.
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RECOMENDACIONES
1. Aplicar las fases restantes de la metodologia propuesta en los restantes procesos de

la entidad con el objetivo de lograr la mejora continua a nivel organizacional.

2. Continuar las acciones de capacitacion en funcion de actualizar el conocimiento de
los costos de la calidad tanto en la esfera gerencial como en los trabajadores de la

empresa.

3. Divulgar los resultados de la investigacion a través de la participacion en eventos y
publicaciones entre otras, de forma tal que sirva de ejemplo para lograr la mejora
continua de las organizaciones y asi extender el sistema a todas las entidades de la

misma rama en el pais.
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ANEXOS
Anexol. Propuestas metodoldgicas para la implementacion de sistemas de gestion de

costos de la calidad

Procedimiento para un sistema de costos totales de Ta calidad
(Armentero y Gonzalez, 2007)

Funcion del ciclo de

Etapas Denominacion .
gestion
1 Definir objetivos v alcance
2 Creacion del grupo de trabajo
3 Capacitacion del grupo de trabajo en materia de calidad y de
costos de calidad
4 Identificacion de los procesos Planificacion
5 Identiicacion de los elementos de los costos de calidad para
cada uno de los procesos segun su clasificacion
6 Procedimientos y formulas para el calculo
7 Obtencion de la informacion
g Explotacion del sistema Implantacion
k] Fropuestas de mejoras
10 Revision, andlisis v mejoras del sistema de costos fotales de Mejora
calidad

Metodologia para la implantacion de un sistema de costos totales de la calidad
(Romero y Tamayo, 2007)

Etapas Denominacion Funcmge‘;iléﬁmlﬂ de
1 Motivacion de la alta direccion y del departamento de
contabilidad : .
P Analisis del sistema de costos actual Planificacion
3 Propuesta del sistema de costos totales de la calidad
4 Prueba piloto del sistema Implantacion
5 Evaluacion de la prueba piloto Control
6 Aplicacion del sistema a otras parles de la empresa Nejora
7 Implementacion de un control presupuestario de los costos Control
totales de la calidad Mejora
Implementacion de un sistema de gestion de costos de Ta calidad
(Gamez, 2009)
Pasos Denominacion Funcion el ciclo de
- gestion
1 Liderazgo de la direccion en la gestion de la calidad
2 Entrenamiento en calidad Planificacion
3 Disefio del sistema de gestion de los costos de la calidad
4 Responsabilidades de la direccion y personal involucrado
[ Fecopilacion v procesamiento de datos
3 Presentacion de los resultados a la direccion. Implantacion
7 Analisis mensual de informe de los costos de la calidad
il Medicion de la efectivdad Control
] Generalizacion
10 Evaluacion del sistema de gestion de los costos de la
calidad
11 Andlisis de las causas de las no conformidades del Mejora
sistema
12 | Propuesta de solucion a la direccion.




Anexo 1. Continuaciéon

Implementacion de un sistema de gestion de costos de la calidad

{ Moreno, Hernandez y Ortiz, 2010)

Pasos

Denominacion

Funcion del ciclo de gestion

Caractenizacion general del sistema de calidad

Disefo de SGCC

Planificacion

Recoleccion v procesamiento de datos

Presentacion de resultados a la direccion

Elaborar procedimiento

Implantacion

Analisis mensual del iInforme de los CC

Analisis de las causas

Control

Fropuesta de soluciones

[n] W w K| ay ] g N LS ] P

Evaluacion del SGCC

Heelaborar procedimiento

Mejora

Y =
—| N

Extension a las restantes areas

Procedimiento para [a gestion de un sistema de costos de la calidad

(Cruz, Moreno y Hernandez, 2010)

Fase

Et
ap

Pasos Denominacion

Funcién del ciclo
de gestion

Planeacion y organizacion del Sistema de Costo de Cahdad.

Crear y capacitar un equipo de trabajo para llevar a caboel SCC

Desamollar un plan para la implantacién del SCC

1 Seleccionar un area de prueba

9 Identificar v clasificar los elementos de costo de la
calidad comespondiente a cada categoria

3 Elaborar el procedimiento interno para el calculo de los
costos de la calidad

Planificacion

Implantacion del sistema de costo de la calidad

Comenzar el periodo de prueba

Recolectar y procesar los costos dela caldad

Presentar y analizar los resultados

| L] P =

Generalizar el programa al resto de las areas de la entidad

Implementacicn

Control v mejoramiento del sistema de costo de la calidad

Revisar el nforme mensual de los costos de a calidad.
Llevar a cabo el SCC

Comparar los resultados reales de los costos de la calidad con
las bases establecidas

Confirmar el mejoramiente del sistema de costos de la calidad

Control v Mejora

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Cabreja y Avila Péerez, 2010)

Etapas

Denominacion

Funcion del ciclo
de gestidn

Motivacion de la alta direccion

Realizacion de un analisis del sistema de costos existente

ldentificacion y clasificacion de costos de calidad

Planificacion

Calculo de los costos de calidad

Implantacion

Evaluacion de los costos de calidad

Control

Presentacion de los resultados de los costos a la direccion, junto
con un informe v las oportunidades de mejoramiento

Mejora

Automatizacion en el sistema para la captacion y procesamiento
de los costos de calidad

Implantacion

[ R O | L] ] Lad] P

Aplicacion del procedimiento a ofras areas de la empresa

Wejora




Anexo 1. Continuaciéon

Implantacion de un sistema de costos de [a calidad

{(Wainhaus, 2010)

Etapas

Denominacion

Funcion del ciclo
de gestidn

Elaboracion de un procedimiento general para la confeccion del

sistema de costos de calidad

Determinacion de los miembros clave de la organizacion,
necesarios para disefiar, implementar y dar continuidad al

sistema

Planificacion

Conocimiento detallado de los procesos

Elaboracion de procedimientos e instrucciones para el registroy

procesamiento de los costos de la no-calidad

Liderazgo de la direccion en aspectos concernientes a los

costos de calidad

Implantacion

[y [ o [ [ =S Y O]

Capacitacion v seguimiento del personal para que logre conocer

{ Batista, 2011)

Metodologia para la implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad

Fases

Denominacion

Funcion del ciclo de
gestion

Comprometimiento de la direccion en llevar a caboel liderazgo
en la gestion de los costos de calidad

Disefio del sistema de gestion de costos de |a calidad

Planificacion

Preparacion previa a la implantacion

Obtencion y procesamiento de datos

Presentacion de los resultados a la alta direccion

Realizacion de un informe resumen

Implantacion

Analisis mensual del informe de los costos de calidad

Andlisis v medicion del comportamiente de los costos de
calidad

Control

Propuesta de acciones

Bl =] P =] | L] PO = B —

Evaluacion del sistema de costos de la calidad

Actualzacion del procedimiento para llevar a cabo el calculo

los costos de la calidad con vista a eliminar las deficiencias
detectadas durante la fase de evaluacion

zeneralizacion

Mejora




Anexo 1. Continuaciéon

Implementacidn de un sistema de gestion de costos de Ta calidad
(Gonzalez, 2011)

Etapas

Funcion del ciclo de

Pasos "
gestion

Liderazgo Planificacion

Paso 1: Definir objetivos vy alcance del sistema

FPaso Z: Conformar y enfrenar grupo de frabajo

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Investigacion v preparacion

Paso 1: Diagnostico inicial

Paso 2: Seleccion del area de prueba

Paso 3: Estudio de los procesos

Paso 4: Establecer periodo de analisis

Disefio v automatizacion del soporte para el registro, calculo,
acumulacion y control de los costos de |a calidad

Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del
soporte, registros pimarios vy estadisticos

Paso 2: Automatizacion del soporte

Hecoleccion y procesamiento de datos Implantacion

Presentacion de los resultados ala direccidon

=<

Elaborar procedimiento inftermo para realizar el calculo de los
costos de |a calidad

Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y andlisis | Control y mejora
de las desviaciones

Propuesta de soluciones

Confirmar mejora del sistema

S EERE

Generalzacion

Metodologia para el calculo de Tos costos de Ta calidad
{ Revista de Certificacion, 2013)

Etapas

Funcion del

Denominacion ciclo de
geshon

Conocimiento de los diferentes elementos que integran los costos de
calidad

Analisis de las diferentes activdades relacionadas con [a calidad en

cada una de las areas de la empresa . g
Planificacion

Identificacion de los gastos gue generan cada actividad

Analisis de la informacion ya existente en la empresa

ldentificacion de la nueva mformacion

Organizacion de la recopilacion de informacion

Realizacion de las tareas de capacitacion

Calculo de los costos de calidad Impiantacion

O 00| =] [ Ty | Pf L] RS

Analisis de los costos de calidad Control




Anexo 2. Matriz de relacién binaria entre las propuestas metodoldgicas y las variables de
interés

Metodologias Ciclode |Enfoque de| Sofware | Mejora |Capacitacion| Liderazgo
gestion | Proceso continua
Armenteros-Arencibia y Gonzalez-Gonzalez (2007) 0 1 0 1 1 0
Romero-Restrepo y Tamayo-Saldarriaga (2007) 1 0 0 1 0 1
Cruz-Santiago, Moreno-Pino y Hemandez-Concepcidn (2008 1 0 0 1 1 0
(amez-Ricardo (2009) 1 0 0 1 0 1
Wainhaus (2010) 0 1 0 1 1 1
Jorge-Cabreja y Avila-Pérez (2010) 1 0 0 1 1 1
Hemndndez-Concepcion, Moreno-Pino y Ortiz-Chavez (2011) 1 1 0 1 0 0
Batista-Patterson (2011) 1 0 0 1 0 1
(onzdlez-Reyes (2011) 1 1 1 1 1 1
Revista de Certificacidn (2013) 0 0 0 1 1 0




Anexo 3. Tratamiento en el tiempo de las variables en las propuestas metodoldgicas
analizadas

Variables 2005-2008 2008-2011 2012-2015
Gamez-Ricardo (2009)
Hernandez-Concepcion, Moreno-Pino y Ortiz-Chavez (2011)
Cruz-3antiago, Moreno-Pino y Herandez-Concepeion (2008)
Jorge-Cabreja y Avila-Pérez (2010)
Batista-Patterson (2011)

Gonzlez-Reyes (2011)
Hernandez-Concepeidn, Moreno-Pino y Ortiz-Chévez (2011)

Enfoque de procesojArmenteros-Arencibia y Gonzalez-Gonzalez (2007 Wainhaus (2010)
Gonzalez-Reyes (2011)
Software Gonzalez-Reyes (2011)

Gamez-Ricardo (2009)
Hernandez-Concepeian, Moreno-Pino y Ortiz-Chavez (2011)
Cruz-3antiago, Moreno-Pino y Hernandez-Concepeion (2008)

Ciclo de Gestion | Romero-Restrepo y Tamayo-Saldarriaga (2007)

Mejora continua  |Armenteros-Arencibia y Gonzalez-Gonzélez (2007 Wainhaus (2010) Revista de Ceriificacion (2013)
Romero-Restrepo y Tamayo-Saldarriaga (2007) Jorge-Cabreja y Avila-Pérez (2010)
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Anexo 4. Organigrama de la UEBMM de Holguin
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Anexo 5. Caracterizacién de la fuerza de trabajo de la UEBMM de Holguin

Cantidad de trabajadores

® Hombres

® Mujeres

Nivel de escolaridad

m Nivel Superior
M Técnico Medio
= Medio Superior (12 G)

Basico (9no G)

M Primario
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Anexo 6. Mapa de procesos de la UEBMM de Holguin
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Anexo 7. Matriz OVAR para delegar responsabilidades entre el grupo de trabajo

Responsabilidades de los integrantes del grupo de trabajo para la
implementacion del sistema de gestion de los costos de |a calidad
Objetivo Responsables
Apartar un
o .
nstrumento i T
i = £ -
cerencial para la 2 g e
[=]
1_:::713 de E g |8
decisiones y el Z|B|E|2 |5
Variables de accion control estratégico 2lZ|%|2|92 |38
: £ =
de la calidad en e Slals|s|el|d |
R c == - = = e
proceso Je sE8lsle|z|2|E|5
gestion de la S|l.|S|E|2|c|=|E
- o [T ]| || 2 |.E 2] w
calidac dc W m|E|E|5E|B|2 =
producto |8 &8s 8% |3
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Ur__qanlzar Ials acaones para X xlx! xIx] x| x| x
Iz implantacion del sistama
Garantizar la disponibilicad de datcs X X
Verificar la fiabiidad y compatibilidad X X
de los datos recolectados
Aulomalizacidn del sislena X X
Asegurar la recapilacion y X X
procesamiento de la informacion
Andlisis de los resultacos y X X X
prcpuesia de soluciones
Iransmitir & todos Ios trabajacores la
importancia del cdlculo de los costos X XX | XX X]X]|X|X
de la calidad para el mejoramienio continuo
Contral_a las acciones de mejora X X X X




Anexo 8. Definicion del indicador costo total de la calidad respecto a los ingresos

INDICADOR

COSTO TOTAL DE LA CALIDAD

Forma de caculo

C=(CTC/Ingresos)*100%

Objetivo

Conocer el % que representan los costos totales de la
calidad respecto a los ingresos alcanzados por la
UEBMM de Holguin

Nivel de referencia

Se comparara con respecto a lo planificado para el
periodo y con igual periodo de afios anteriores. Se
aspirara a su constante decrecimiento

Responsable

EP C en gestiébn econdmica financiera

Periodicidad

Anual




Anexo 9. Cuadro de mando integral de la UEBMM de Holguin

T =
WEZ Zimbra: Bandeja de entrada (2) ® I | ] .:cmr:, Sistema de Control ® I,,;;, 10.25.38.8 [ localhost | cmi | cmi_indicad... I +

L L ] hkkp/110,25,38.8/cmifindex., php/listados_indicadores 77 v |C| |~ askcom
€ )2 [0 nea faifindex.phpllistados i

@ |Q Search |
&

k2
|gm

= Z Configuracion Areas
Cumplimiento de Plan de Auditoras Control Interna R A
Configuracion Usuarios
Ahorro de Combustible Transpore v Gps
Consumo de Combustible Tranzporte v GRS
indice de Cosumo de la Base Transpotte v Gps
Coeficiente de aprovechamiento del parque de equipos Tranzporte v GPS
Coeficiente de aprovechamiento de los recorridos Tranzporte v GPS
Coeficiente de aprovechamiento de la capacidad estitica Transporte v GPS
Coeficiente de disponibilidad técnicas Tranzporte v GPS
i ios Ti ¥ Transporte y Gps
Distancia Media Transporte v GPS
%a Cargas Transportadas Transporte v Gps
Combustibole Consumido Transporte v GPS
%o de Cumplimiento de los portadores Enérgeticos Técnico
Cumplimiento de la guia farmacéutica Técnico
Productividad Capital Humano
Correlacion Salario Medio-Productividad Capital Humanao
indice de flutuacién de la fuerza de trabajo Capital Hurnana
indice de Ausentismo Capital Humanao
Sobre gastos de salavio Capital Hurnana
Chequeo de los Productos en recepcién Almacén
Operaciones del drea de despedicion Alrnacén
Costo total de la calidad respecto a los ingresos Técnico



Anexo 10. Software para el calculo de los costos de la calidad de la UEBMM de
Holguin
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91865.31

18285.30

3413.43

Anexo 11. Resultado del célculo de los costos totales de la calidad de la UEBMM de
Holguin en los afios 2012, 2013 y 2014
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Anexo 12. Procedimiento interno del sistema de gestion de costos de la calidad en la

UEBMM de Holguin

SISTEMA DE COSTOS DE LA CALIDAD EN LA EMPRESA EMCOMED

Nombre y apellidos / Cargo

Fecha

Firma

MSc. Onecys Perdomo Alvarez/ Esp B en Gestion de la

Elaborado por: _
Calidad (EP)

Revisado por:

Aprobado por:
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bjetivos

11
stablecer la metodologia a seguir para la implementacion del Sistema de Costos de la Calidad en la
empresa EMCOMED.

1.2
ropiciar un medio para evaluar la efectividad del Sistema de Gestion de la Calidad en términos
econdmicos y establecer las bases para su mejora.

Icance

Es aplicable a toda la organizacion.

3.

Nivel de Acceso

Se le otorga acceso de SOLO LECTURA a todo el personal de la Empresa EMCOMED,
que lo requiera para su consulta. Tendr& ACCESO TOTAL, el Representante de la
Direccion y el Especialista de calidad que lleva el control de la documentacion.

4.

érminos y Definiciones

4.1
alidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos

4.2
Gestion de la calidad: actividades coordinadas para dirigir y controlar la organizacién en lo relativo a
la calidad.

4.3
Sistema de Gestion de la Calidad: serie de actividades coordinadas que se llevan a cabo sobre un
conjunto de elementos para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente.

4.4
SCC: Sistema de Costos de la Calidad.

4.5
Costos de la calidad: costos en que se incurre para evitar que ocurran errores, mas todos aquellos
cuando se evalla el producto para asegurar que es bueno, mas todos los costos resultantes de una
produccion que no alcanza las expectativas del consumidor.

4.6
Costos de prevencion: son los costos en los que incurre la empresa para evitar, prevenir y reducir
los errores, desviaciones y fallos de calidad, es decir, costos de actividades que tratan de eludir la
mala calidad de los servicios.

4.7
Costos de evaluacion: son aquellos costos en que incurre la empresa para garantizar que los
servicios no conformes con las normas de calidad puedan ser identificados y corregidos antes de su
entrega a sus clientes. Ademas incluye actividades para controlar y mantener los servicios dentro de
los niveles y especificaciones de calidad previamente planificados y establecidos por el SGC y
normas aplicables.

4.8
Costos por fallos internos: son aquellos costos resultantes del fallo, incumplimiento de los requisitos,
0 desviaciones detectadas dentro de la empresa, antes de la prestacion servicio. El cliente no se
siente perjudicado, ya sea porque no le afecta o porque no llega a percibir el mismo. Se incurre en
este tipo de costos como resultado de la pobre calidad detectada por las actividades de evaluacion.



4.9

Costos por fallos externos: son los costos incurridos al rectificar las fallas de la calidad en el servicio
detectadas después de su prestacion. Son los que afectan al cliente, puesto que son capaces de
percibir defectos del servicio.

4.10
ivel de madurez: Grado de madurez en que se encuentra una organizacion, determinado mediante
una autoevaluacion, que permite definir fortalezas y debilidades, ademas de ayudar a comprender
los temas a considerar para proyectarse en mejoras necesarias y alcanzar niveles de madurez
superiores.

Anexo 12. Continuacion

esponsabilidades

5.1 El Director General es responsable de la aprobacion del procedimiento, de garantizar los
medios necesarios para el desarrollo de la actividad, asi como de exigir la aplicacion del
documento a todos los Directores de UEB.

5.2 Los Directores de las UEB son responsables de la implantacién del documento en su
organizacién y de hacer que se cumpla lo que establece el procedimiento.

5.3 El equipo seleccionado para levar a cabo la actividad de costos de la calidad es
responsable de ejecutar lo establecido en el presente documento.

edidas de Seguridad

No procede

esarrollo
7.1

Generalidades

7.1.1 Cada UEB debe seleccionar el equipo de trabajo para aplicar el Sistema de
Costos de la Calidad.

7.1.2 EIl Especialista de Capacitacion de cada UEB gestionara la preparacién del
equipo de trabajo en su territorio por entidades competentes y certificadas.

7.1.3 El Especialista de Calidad designado prepara y presenta propuesta de
programa de implementacién al Consejo de Direccidén para su aprobacion.

7.1.4 EIl Especialista de Calidad designado desarrolla un plan para la implantacion del
SCC.

7.1.5 Se selecciona un proceso para realizar la prueba segun programa de
implantacion.

7.1.6 EIl equipo de trabajo identifica, clasifica y organiza los elementos de gastos del
proceso seleccionado y de ser necesario se emplean métodos estadisticos.
Establece los datos de entrada y el formato de salida del Sistema.

7.1.7 Una vez definidos los datos y recursos auxiliares requeridos se implementa el
sistema.



7.1.8 Mensualmente se realiza el analisis del costo de la calidad por el equipo de
trabajo y trimestralmente se presentan los resultados en el Consejo de
Direccion para la toma de las acciones de mejora.

7.1.9 Si se demuestra el adecuado funcionamiento del sistema en el proceso
seleccionado se generaliza el programa al resto de los procesos. De no obtener
los resultados esperados, se redisefia el programa y el plan de implantacién y
se comienza nuevamente el periodo de prueba.

7.2 Descripcién de los distintos tipos de costos

7.2.1 Costos de Prevencién: Son Ilos costos derivados de las actividades
establecidas para evitar defectos, como por ejemplo:

e Planificacion de la Calidad (gastos de salario, etc)
e Evaluacion de nuevos productos

Anexo 12. Continuacion
a) Costo del personal dedicado a la evaluacion de proveedores, incluyendo estudios sobre
acciones correctivas.
e Calificacién y capacitacion del personal
a) Costo del personal propio o ajeno dedicado a dar cursos de formacién sobre calidad,
incluyendo preparacion y publicacién de documentos y horas del personal a formar.
e Analisis de los problemas de calidad.
¢ Informacion de la calidad incluyendo gastos propios de oficina (libros, revistas, normas,
traducciones, emisién y archivo de documentos y mobiliario en general)
e Estimulacién de la calidad
a) Costo destinado a la estimulacién del trabajador (pago de primas por calidad, etc.)
¢ Desarrollo del Sistema de Gestion de la Calidad
a) Costo del personal dedicado a la preparacién de las especificaciones de calidad, asi como
los gastos ocasionados para establecer y mantener el Sistema de Gestion de Calidad.
b) Costo del personal dedicado a la preparacion de procedimientos, métodos de control y
disefio de equipos de inspeccion y ensayos.
c) Costo del personal dedicado a la realizacion de auditorias internas.
7.2.2 Costos de evaluaciéon: Son los costos producidos por la inspeccién y ensayos de

productos adquiridos y fabricados comprendiendo:

e Costo del personal dedicado a la inspeccion (autocontrol y clasificacion).
a) Inspeccién de entrada
b) Inspeccion del proceso
¢) Inspeccion final y de salida
e Costos generados por los equipos de control, es decir gastos de adquisicion, amortizacion,
mantenimiento y reposicion.
7.2.3 Costos por fallos internos: Son los costos de los productos no conformes
detectados antes de su entrega, desglosados en:

e Costo de las recuperaciones: Son los costos afiadidos a productos o materiales, no
imputables al proveedor, necesarios para alcanzar la conformidad de elementos
defectuosos con los requisitos de calidad establecidos incluyendo reinspecciones o
inspecciones al 100%.

e Costo de productos depreciados o destinados a chatarra: Son los costos asignados por la
devolucién del producto (rechazos), no imputables al proveedor.

e Oftros costos que se generan por fallos organizativos del propio proceso, no imputables al
proveedor.



7.2.4 Costos por fallos externos: Son los costos de productos no conformes,
detectados después de su entrega, contemplando:

Andlisis de reclamaciones
Gastos de garantia
Devoluciones

Descuentos

7.2.5 Costos de aseguramiento externos

e Certificacion
e Auditoria externa
7.3 Costos Totales de la Calidad
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El Costo Total de Calidad es la suma de los costos anteriores citados. El costo total sera emitido
mensualmente por el area de econdmica, analizado por el area de calidad y presentado
trimestralmente al consejo de direccién con el objetivo de:

e comparar los resultados con las bases establecidas (indicadores),
¢ analizar la desviacion respecto a lo previsto,
o facilitar la toma de acciones correctivas para alcanzar los objetivos previstos

7.4 Registro, célculo, analisis y mejora de los costos totales de la calidad.

7.4.1
7411

7.4.1.2

7.4.1.3

7.4.2

74.2.1

7.4.2.2

7.4.2.3

7.4.2.4

7.4.2.5

Recoleccién y procesamiento de datos

os jefes de procesos seran los encargados de llenar los formatos establecidos para el registro
de los datos mediante el RG-PG- 01 “Registro de recoleccion de datos para el célculo de los
costos totales de calidad” (Anexo 1).

Los jefes de procesos entregaran al area econdmica mensualmente los datos recopilados para
Su procesamiento.

Una vez obtenido el resultado del célculo de los costos totales de la calidad estos seran
enviados al especialista de calidad para su andlisis mediante el RG-PG- 02 “Registro de
Presentacion de los resultados del célculo de los costos totales de calidad” (Anexo 2).

Analisis y presentacion de los resultados.

El especialista de calidad designado es el encargado de realizar el analisis del resultado de los
costos de la calidad, para ello emplea el Registro RG-PG- -03 “Analisis de los resultados del
célculo de los costos totales de calidad”(Anexo 3).

Si una vez concluido el andlisis se detectan desviaciones negativas en el comportamiento de los
costos totales de la calidad se debe realizar un analisis exhaustivo de las causas que
determinan este comportamiento desfavorable.

Para facilitar el trabajo de la busqueda de causas que afectan la eficiencia de este renglén se
aplican las siguientes técnicas y herramientas: tormentas de ideas, encuestas, entrevistas,
andlisis de datos y gréficos.

El especialista de calidad designado presenta trimestralmente al consejo de direccion de la
entidad el Informe del andlisis de los resultados de los costos de la calidad.

Para presentar los resultados a la direccion estos seran organizados grafica y numéricamente
en busca de facilitar su analisis e interpretacion. Pueden ser utilizados los siguientes graficos:
Gréaficos de pastel para evidenciar la relacién que tienen las diferentes categorias respecto al
total



e Grafico de tendencia para mostrar el comportamiento de los costos de la calidad en funcion del
tiempo

e Graficos de barras que permiten identificar los elementos mas importantes y la magnitud en la
generacion del problema.

7.4.3  Andlisis del Informe de los costos de la calidad en el Consejo de Direccidn.

7.4.3.1 El especialista de calidad designado presenta ante el consejo de direccién el Informe de los
costos de la calidad para su analisis y revisién.
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7.4.3.2 El consejo de direccibn en aras de efectuar una adecuada toma de decisiones para el
mejoramiento continuo de la entidad tiene en cuenta el comportamiento de cada categoria, los
procesos que mas influyen en el aumento de los costos, asi como las causas que provocan las
desviaciones de los resultados de los costos de la calidad.

7.4.3.3 Se levanta el Acta donde se deja evidencia de las proyecciones y de las acciones correctivas y
preventivas, con el propésito de reducir los costos y alcanzar beneficios superiores en la
rentabilidad, ingresos y clientes con un
elevado nivel de satisfaccion.

744 Mejora del Sistema de Costos de la Calidad

74.4.1 El jefe del proceso involucrado en el aumento de los costos de la calidad de la
organizacién elabora un Plan de Medidas para garantizar el cumplimiento de las acciones
tomadas.

7.4.4.2 El especialista de calidad es el encargado de dar seguimiento al cumplimiento de las
medidas, garantizar el cierre del ciclo dentro del SCC, y dar paso a uno nuevo que debe ser por
naturaleza mejor que el precedente.

8. Registros

8.1
Formato del Registro RG-PG- 01 Recoleccion de datos para el calculo de los costos totales de calidad.
8.2
Formato del Registro RG-PG- 02 Presentacion de los resultados del célculo de los costos totales de
calidad.
8.3
Formato del Registro RG-PG- 03 Analisis de los resultados del calculo de los costos totales de calidad.
Formato del Registro RG-PG- 02
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10 Anexos
10.1 Registro de Recoleccion de datos para el célculo de los costos totales de calidad.

10.2 Registro de Presentacion de los resultados del calculo de los costos totales de calidad.

10.3 Registro de Analisis de los resultados del célculo de los costos totales de calidad.
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ANEXO 1

(Paginaldel)

FORMATO DEL REGISTRO RG-PG- -01 RECOLECCION DE DATOS PARA EL CALCULO DE
LOS COSTOS DE LA CALIDAD

No
REGISTRO DE RECOLECCION DE DATOS PARA EL CALCULO DE LOS COSTOS DE | Consecutivo:
EMCOMED LA CALIDAD a)
Proceso: b) Fecha: c)
ACTIVIDADES QUE GENERAN COSTOS DE PREVENCION
Actividades Tiempo | Salario | Elemento del
Actividad especificas Personal que participa Frecuencia (Horas) | Basico costo
d) e) f) g) h) i) i)
ACTIVIDADES QUE GENERAN COSTOS DE EVALUACION
Actividades Tiempo | Salario | Elemento del
Actividad especificas Personal que participa Frecuencia (Horas) | Basico costo
d) e) f) 8) h) i) i)
ACTIVIDADES QUE GENERAN COSTOS POR FALLOS INTERNOS
Actividades Tiempo | Salario | Elemento del
Actividad especificas Personal que participa Frecuencia (Horas) | Basico costo
d) e) f) g) h) i) i)




ACTIVIDADES QUE GENERAN COSTOS POR FALLOS EXTERNOS

Actividades Tiempo | Salario | Elemento del
Actividad especificas Personal que participa Frecuencia (Horas) | Basico costo
d) e) f) 8) h) i) i)

Nota: El jefe de proceso llenara los escaques del a) hasta el i)
El area econdmica llenara el escaque j)
Anexo 12. Continuacion
ANEXO 2
(Paginaldel)

FORMATO DEL REGISTRO RG-PG- -02 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DEL
CALCULO DE LOS COSTOS TOTALES DE CALIDAD.

REGISTRO DE PRESENTACION DEL RESULTADO DEL CALCULO DE
LOS COSTOS DE CALIDAD

Unidad:
Elaborado por: Fecha:
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS | PREVENCION EVALUACION FALLAS FALLAS EXTERNAS |TOTAL

INTERNAS

TOTAL
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ANEXO 3

(Pagina1del)

FORMATO DEL REGISTRO RG-PG- -03 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL CALCULO
DE LOS COSTOS TOTALES DE CALIDAD.

Unidad: Andlisis de los Costos Afo: Elaborado por:
Costo Costo Costo Costo Costo %sobre
Prevencién | Evaluacion Fallos Fallos Total
Meses Internos Externos Costo Total | costo
global
Plan | Real | Plan | Real | Plan | Real | Plan | Real | Plan | Real
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto

Septiembre




Octubre
Noviembre

Diciembre

Total

ARo




