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RESUMEN

Ante la situacion en la que se encuentran inmersas las empresas en la actualidad, de un
entorno competitivo y cambiante, se necesita para una toma de decisiones acertada,
oportuna y proactiva el disponer de informacion (Util, relevante y fiable. Por lo que se
reclama la incorporacion de nuevos meétodos que permitan adecuarse a las exigencias
del entorno para ganar eficiencia y eficacia en sus procesos y en funcién de esto,
establecer el control de gestién de los costos de la calidad, resultando una necesidad
vital para la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin y el
sistema de gestion empresarial. Por tal motivo el presente trabajo de diploma tiene
enfocado su objetivo en el desarrollo de un procedimiento para el disefio de un sistema
de control de gestion de los costos de la calidad en la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Holguin, de manera que le permita a la direccién contar
con una herramienta para medir objetivamente el desempefio del Sistema de Gestién de
Costo de la Calidad de cada uno de los procesos con vistas a tomar acciones concretas
que contribuyan a la disminucién de los costos y al mejoramiento continuo. Como
principales resultados se obtienen: la elaboracion de un manual partiendo de la definicion
del sistema de indicadores, asi como la incorporacion del médulo Cuadro de Mando
Integral al software Quality Cost que actualmente posee la entidad, de manera que la
informacion contenida en él, permita una toma de decisiones oportuna, efectiva y

proactiva.



ABSTRACT

Nowadays companies find themselves immersed in a competitive and changing
surrounds, it is needed for a correct, opportune and proactive decision making to have
useful, relevant and reliable information. Due to this fact is demand the incorporation of
new methods that allow fit themselves with the requirements of the environments to gain
efficiency and efficacy in its processes. From this point of view, itis establish the control
of quality cost's management, proving to be a vital need for the Wholesale Business Basic
Unit of Medicines of Holguin and the system of management. For such motive the present
investigation has as main aim the development of a procedure for the design of a system’s
control of quality cost's management in the Wholesale Business Basic Unit of Medicines
of Holguin, this goal will allow it the leadership to have a tool that measure objectively the
performance of the System Management of Quality Cost of each processes with the
purpose of take concrete actions that will contribute to decrease the costs and to the
continuous improvement. As main results, the elaboration of the system of indicators
manual as well as the incorporation of a module Balanced Scorecard to the software
Quality Cost where obtained. This software is currently in use at the entity, and the
information contained in it supports an opportune, effective and proactive decision

making.
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INTRODUCCION

En la actualidad y motivado por la dinamica impulsada por los cambios que se producen en
el entorno tanto econdémico como social, es imprescindible que las organizaciones adapten
sus sistemas de direccion y experimenten la necesidad de adecuarse al ritmo de las
exigencias del entorno en funcion de mantener y mejorar la eficienciay eficacia empresarial.
Los actuales entornos en los que se desarrolla la actividad empresarial, conllevan una
significativa modificacion en lo que a la gestiéon empresarial se refiere, resultando esencial
en este sentido, el papel del control de gestidn, que como elemento del proceso de direccion,
es el que mas contribuye a mejorar las actuaciones de cualquier sistema.

El control de gestion tiene un papel decisivo como perspectiva de direccién en las empresas
cubanas, ya que se optimiza el conocimiento de los trabajadores en funcién de los
resultados de la organizacion; debe responder a las necesidades de autonomia, mentalidad
de eficiencia, ahorro y creatividad de las empresas. Adecuadamente empleado, permite
vigilar el progreso, rectificar los errores, seguir los cambios del entorno y las repercusiones
gue estos producen en el avance de la organizacién, hacer los ciclos mas rapidos, agregar
valor a los productos y servicios de la empresa, unir a los trabajadores (independientemente
de sus antecedentes y culturas), delegar y trabajar en equipo (Nogueira-Rivera y Medina-
Leon, 2003).

Se han introducido distintos enfoques en este sentido, pero en pocas empresas se ha
logrado conectar los objetivos estratégicos con las metas a alcanzar. Las empresas deben
tomar decisiones estratégicas adecuadas que permitan alcanzar alguna ventaja competitiva
en la busqueda de la excelencia empresarial a través de un proceso flexible de mejora
continua. Hoy en dia no se puede hablar de control y gestién de la calidad sin hablar de una
continua reduccion y control de costos, ni se puede hablar de resultados satisfactorios y del
aumento de competitividad sin hablar de herramientas como resulta ser el calculo de los
costos de la calidad, lo que ha ido perfeccionando la gestion empresarial. Sinembargo, este
es un elemento que ha sido poco tratado metodolégicamente y se demuestra cuando se
hacen los analisis para observar de qué manera los costos de la calidad se muestran en el
control de gestion, se puede observar en las 37 definiciones analizadas que solo dos autores

Amat y Salas (1989) y Lorino (1993) hacen referencia al vocablo costo, y en las nueve



metodologias y los tres modelos analizados de control de gestidon no se abordan elementos
de costos de la calidad siendo este un factor fundamental en el control de gestion.

Los costos de calidad en empresas no concienciadas de la calidad pueden llegar a ser muy
elevados. Por lo que lo primero que se tiene que hacer es identificarlos, medirlos y controlar
su gestion integralmente para poder tomar conciencia del problema, y asi justificar las
inversiones que se deben desarrollar para reducirlos. Tratando de demostrar que el control
de gestion de igual manera es un elemento que dentro de los costos de la calidad es poco
abordado, se puede partir del analisis de 52 conceptos donde solo tres autores (Harrington,
1990; Cuervo-Ballesteros, 2000 y Schroeder, 1992) en sus definiciones de costos de la
calidad mencionaron el vocablo control el cual ademas esta presente como una de las
variables definidas por Gonzalez-Reyes (2015) dentro del marco conceptual y en el estudio
de las 56 metodologias de costos de la calidad.

Para ampliar el estudio del control de gestion de los costos de la calidad resulta
indispensable el disefio un procedimiento en el cual queden definidos indicadores que midan
la eficiencia y la eficacia para lograr determinar cabalmente el resultado de las empresas.
En base a esto, se puede decir que resulta una necesidad describir la realidad de que
existen un gran nimero de aspectos, los cuales se comportan como variables, es decir,
tienen caracteristicas que cambian de modo tanto cualitativo como cuantitativo y que hay
gue registrar la informacidén sobre las variables que se observan. Una de las manera de
registrar y comparar informaciones es precisamente a través de indicadores, que no son
otra cosa que descriptores que se construyen con la informacién a la que se puede acceder
(disponible o por recoger) y que dice algo de un aspecto (una variable) de la realidad.

A su vez, de los indicadores se obtiene una informacion objetiva sobre el desemperio de las
organizaciones, con lo que también se consiguen datos sobre los resultados de las mismas.
Estos apoyan el conocimiento y el aprendizaje; permiten adoptar medidas para el
mejoramiento de la gestidn; su utilizacion favorece la contestabilidad o competencia por
recursos Yy tienen relacién con la transparencia y rendicion de cuentas.

La evaluacién a través de indicadores tiene los beneficios de que facilita el proceso de
planificacion y de formulacién de politicas de mediano y largo plazo; permite detectar
sectores de la organizacion con problemas de gestion; realizar ajustes y readecuar cursos

de accion; asignar mas eficazmente los recursos; aumentar la transparencia de la entidad y



evaluar los procesos asi como realizar las evaluaciones correspondientes. Hay que sefialar,
gue los indicadores para evaluar los resultados de la entidad establecen su relacion a traves
de las perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, la
formacion y crecimiento que entran en el cuadro de mando integral(a partir de este momento
CMI) como herramienta del control de gestion ya que este mide la actuacion de la
organizacion a partir de estas perspectivas.

En los Ultimos afios muchos son los autores que han tratado metodolégicamente el cuadro
de mando integral como es el caso de (AECA ,1998; Amat-Salas y Dowds ,1998; Kaplan &
Norton,1999; Olve, Roy y Wetter,2000; Biasca y L6pez,2002; Nogueira-Rivera,2002;
Vargas-Calero y Vega-Falcén, 2005; Grupo Kaisen, 2006; Vega-Falcon, 2007; Jorge, 2008),
estos hacen alusion a aspectos como marco empresarial y los factores claves para el éxito,
la capacitacion, el compromiso de la alta direccion, la mejora de procesos y el tratamiento
estadistico de la informacién, la tecnologia necesaria, el nimero de perspectivas a utilizar y
los mapas estratégicos.

Resultando una necesidad la elaboracidon de indicadores vinculados a la vision de cada una
de las perspectivas mencionada anteriormente del CMI, y a las categorias de los costos de
calidad (prevencion, evaluacion y fallo). Se propone entonces, definir indicadores asociados
a los factores claves de éxito y a sus objetivos estratégicos, que estén dirigidos
fundamentalmente a medir el control de gestion de los costos de la calidad, que evalten la
eficiencia o eficacia, que tengan impacto en cada una de las perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento) y que estén en funcion de las
categorias de costo. Ademas se propone incluir en este sistema de indicadores aquellos
gue fueron propuestos por Gonzalez-Reyes (2015) en su investigacién encaminada a medir
el sistema de gestidn de los costos de calidad en la Unidad Empresarial Basica Mayorista
de Medicamentos de la provincia de Holguin, ya que en muy pocas ocasiones se hace
referencia a aquellos que permiten evaluar los costos de calidad. Por lo que se puede
concluir que carecer de indicadores de control de gestion asociados a los costos de la
calidad, da al traste con el incremento de los costos ya que son muy escasamente
controlados y evaluados mediante indicadores; el aumento de quejas, reclamaciones y
devoluciones, el deterioro de la satisfaccion del cliente y la carencia de indicadores en el

desarrollo del sistema de gestién de los costos de la calidad aplicado en la UEBMM de



Holguin son otras consecuencias y dan lugar al problema profesional a resolver:
Insuficiencias del control de gestidon de los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin.
En consecuencia a este problema planteado se define como objeto de esta investigacion:
el control de gestion y como objetivo general: desarrollar un procedimiento para el disefio
de un sistema de control de gestion de los costos de la calidad en la Unidad Empresarial
Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin. Este objetivo general fue desglosado en los
objetivos especificos que siguen:

1. Construir el marco teérico-practico referencial de la investigacion a partir de la
revision y andlisis de la literatura especializada y otras fuentes de consulta sobre los
enfoques y tendencias actuales relacionadas con el control de gestion, los costos de la
calidad, el cuadro de mando integral e indicadores como herramienta del control de gestion.
2. Desarrollar un procedimiento para el disefio de un sistema del control de gestion de
los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin.

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

El campo sobre el cual se actuara es el control de gestion de los costos de la calidad.

En correspondencia con los aspectos sefalados anteriormente y para darle cumplimiento al
problema profesional se formuld6 como idea a defender la siguiente: el desarrollo de un
procedimiento para el disefio de un sistema del control de gestidon de los costos de la calidad
en la UEBMM de Holguin favorecera a la mejora del control de gestién empresarial.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron técnicas y herramientas de la ingenieria
industrial y métodos tedricos y empiricos como son: analisis y sintesis de la informacion
obtenida a partir de la revision de literatura y documentacion especializada, asi como de la
experiencia de especialistas y trabajadores consultados y el analisis historico-légico,
inductivo-deductivo ademas de métodos empiricos como entrevistas, observacion directa,
consulta de documentos para la recopilacion de la informacion. Ademas se utilizaron
métodos estadisticos para el procesamiento de la informacion relacionada con los
conceptos de control de gestion y para la seleccién de los indicadores del cuadro de mando
integral.

Para su presentacion, esta investigacion se estructur0 de la forma siguiente: una

introduccién, donde se caracteriza la situacion problematica y se fundamenta el problema



profesional a resolver; un capitulo I, donde se define, en lo fundamental, el marco tedrico
practico referencial de la investigacién abordando temas vinculados con el control de gestidn
y este asociado a los costos de la calidad; un capitulo Il en el que se elabora un
procedimiento para el disefio de un sistema del control de gestidon de los costos de la calidad
y en el que se incluye la propuesta de indicadores segun su impacto o sea de eficiencia o
eficacia, partiendo de la vision de cada una de las perspectivas definidas del cuadro de
mando integral y en funciébn de las categorias de costos de la calidad (prevencion,
evaluacion, fallos) para luego incorporarlos al manual de indicadores y al CMI ; un cuerpo
de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion realizada; la bibliografia
referenciada y finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusion, como complemento

de los andlisis y resultados expuestos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo tiene como objetivo fundamental el disefio del marco tedérico-practico
referencial de la investigacion, partiendo de la revision de literaturas relacionadas con el
objeto de estudio y permitiendo el estudio del arte y de la practica. Quedaran evidenciados
aspectos significativos relacionados con el control de gestibn como sus antecedentes,
evolucion, marco conceptual y modelos desarrollados en Cuba. Se enfatizar& como
elemento clave de la investigacion en los indicadores siendo estos medidores del control de
gestion de los costos de la calidad; se abordaran particularidades del CMI como herramienta
del control de gestion y se tratara el control de gestion de los costos de la calidad en la
Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos (UEBMM) de Holguin. EI hilo
conductor de la estrategia seguida para la construccion del marco tedrico practico referencial
de la investigacién se muestra en el anexo 1.

1.1 El control de gestién. Antecedentes, evolucion y marco conceptual

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular sus
acciones y recursos en funcion de su supervivencia como individuo o grupo social
organizado. En cualquier caso, existi6 en primer momento, un instinto de conservacion y
con el posterior desarrollo bio-psico-social, una conciencia de organizacién que les permitié
administrar sus recursos. Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue
perfeccionandose gradualmente y con el tiempo evoluciond a modelos que reforzarian su
caracter racional y por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de
funcionamiento y formas de ejecucion, hasta convertirse en sistemas que, adaptados a
caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y punto de
atencion de cualquier organizacion.

El control de gestion ha ido evolucionando con el tiempo (anexo 2), a medida que la
probleméatica organizacional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Hoy se puede
diferenciar un enfoque clasico, sobre el que existe relativo consenso y un nuevo enfoque
atomizado en distintas interpretaciones.

Se denotan dos tendencias evolutivas del control de gestion (Nogueira-Rivera y colectivo,
2001/c/), una clasica (control tradicional), caracterizada por la comprobacion y verificacidon
de resultados contra objetivos y procesos de gestion para detectar desviaciones que puedan

ser corregidas y otra moderna o como muchos denominan (Teoria de Control Moderna), la



cual considera que este es un proceso que implica la realizacién de actividades de
planificacion y control en un grado similar de importancia (Blanco-llescas, 1993; Lopez,
1998; Blazquez, 2000).

Muchos autores como Fayol (1961); Garcia (1975); Vassal (1978); Eckles (1990); Blanco-
llescas (1993); Nogueira-Rivera (1997/b/); Pérez-Campafa (2005); Villa-Gonzalez del Pino
(2006); y otros han definido el control de gestion de mdltiples maneras. En el anexo 3 se
relacionan, resumen y ordenan de forma cronolégica 37 definiciones segun la fecha de su
publicacion (aporte de Pérez-Campafia, 2005 y Ortiz-Pérez, 2010).

Las definiciones tratadas recogen un grupo de 10 variables (palabras claves) que la autora
sefiala como estrategia, directivos, eficiencial, eficacia?, recursos, acciones correctivas,
perspectiva econdmica, sistema informativo, mejora continua e indicadores pues expresan
de forma explicita lo que es considerado como control de gestion y que resulta de interés
para este estudio.

Se procedi6 a construir una matriz binaria que consideré la presencia o no de las variables
en las diferentes definiciones, luego con el programa Statistic Program for Social Sciences
(SPSS) Versién 21 se emple6 el andlisis de clasificacion de grupos o conglomerados bajo
la metodologia Cluster, utilizandose como método de agregacion el método Ward (método
jerarquico o aglomerativo) y como medida de la proximidad entre las variables una escala
combinada de distancia. En el anexo 4 aparecen las representaciones de las variables,
donde al observar la interrelacion que existe entre ellos y haciendo un corte en el nivel cinco
se pueden delimitar dos grupos. El primero formado por las variables: perspectiva
econOmica, indicadores, mejora continua, eficiencia, eficacia y los recursos; se agrupan
como medidores del control de gestion. ElI segundo grupo constituido por el sistema
informativo, los directivos, estrategias y acciones correctivas agrupandolos como soporte
del control de gestion. Este analisis permite comprobar la alta relacion existente entre los

indicadores con las perspectivas y aquellas variable que muestran su posible impacto que

1 La eficiencia del control esta en asegurar la anticipacion de los cambios del entorno
y su impacto en la organizacion( Pérez-Campafia, 2005)
2 es el grado en que el producto o senicio satisface las necesidades reales y potenciales o expectativas de

los clientes o destinatarios.



serian las de eficiencia y eficacia, asi como la influencia que pueden tener los directivos en
la toma de decisiones, a la hora de trazar estrategias y llevar a cabo acciones correctivas.

Para un estudio mas profundo de las variables tratadas, se puede partir de su
representatividad en los conceptos de control de gestiony de los autores que por conceptos
tratan estos términos. Para su analisis en los conceptos de control de gestion y partiendo
de que las variables mas tratadas son: acciones correctivas, estrategias, recursos, directivos
y eficiencia y las menos tratadas por transitividad resultan las variables sistema informativo,
eficacia, mejora continua, perspectiva econémica e indicadores; se realiza un gréafico de
pastel (figura 1). Este permite concluir que los indicadores representan el término menos

tratado dentro del control de gestion.

® Acciones correctivas m Estrategia

m Recursos Directivos

m Eficiencia m Sistema Informativo
m Eficacia m Mejora continua

m Perspectiva econémica ™ Indicadores

Figura 1: Porciento de representatividad de variables de control de gestion

Luego si se realiza el analisis de estas variables segun los autores como se muestra en la
figura 2 y estableciendo un punto minimo de 25 % para apreciar los que mas tratan estas
variables en sus conceptos se puede apreciar que de forma representativa se encuentran
Garcia (1975), Garcia-Echevarria (1994), Nogueira-Rivera (2002) y Villa-Gonzalez del Pino
(2006) con un 30%; Blanco- llescas (1993) y Céardenas (2003) con un 40% y Pérez-
Campafa (2005) con un 50%.
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Figura 2: Representatividad de las variables en las definiciones de control de gestion
por autores

Habiendo analizado cuantitativamente las 37 definiciones de control de gestion dadas por
diferentes autores desde el 1961 hasta el 2010 se puede sefialar como elemento importante
que autores como Amat-Salas (1989) y Lorino (1993) hacen referencia al vocablo costo en
sus definiciones; el primero lo referencia cuando trata el control de gestibn como un conjunto
de elementos que pueden permitir el ajuste necesario entre las variables internas de la
organizacion (productos, costos, personas, instalaciones productivas, financiacion,
etcétera) y su entorno y el segundo cuando enfatiza en la necesidad de controlar no solo el
costo sino también el valor.

A partir de las variables mas tratadas por estos; la autora se acoge a la definicion dada por
Pérez-Camparfia (2005) donde considera el objeto valorado como el proceso mediante el
cual los directivos con la participacion de los miembros de la organizacion, toman decisiones
relativas a la gestion eficiente de los recursos que conduzcan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos y a la mejora continua del sistema en correspondencia a las
exigencias del entorno. La seleccion estd basada en que en esta definicion se tratan la
mayor cantidad de variables analizadas considerando no solo a los directivos sino a todos
los miembros de la organizacién, ademas usa el término recursos de manera general

referenciando o incluyendo de esta manera los recursos humanos, materiales y financieros.



El andlisis sobre el surgimiento, evolucion, marco conceptual del control de gestion permiten
establecer los principales enfoques como son el clasico y atomizado; tendencias como la
clasica (control tradicional) y la moderna; autores relevantes como Pérez-Campafia (2005);
Espino-Valdés (2013) y Comas-Rodriguez (2013), asi como los aportes de cada uno de
ellos que radican principalmente en el desarrollo de conceptos, que abarcan elementos
como son los indicadores que resultan de importancia para esta investigacion.

1.1.1 Modelos y metodologias de control de gestidn

En Cuba dado a la demanda y necesidad de contar con modelos de control de gestion,
autores como Nogueira-Rivera (2002); Pérez-Camparfa (2005) y Villa-Gonzalez del Pino
(2006), realizaron la elaboracion de modelos que vinculan el control de gestidén con aspectos
como la gestion de procesos y cadena de suministros como se muestra en el anexo 5.
Nogueira-Rivera (2002), por su parte, desarrolla como novedad de su investigacién un
modelo conceptual de control que conecta el rumbo estratégico de la empresa con la gestion
de sus procesos, a través del CMI, para potenciar el control de gestion y agilizar el proceso
de toma de decisiones en las empresas cubanas. La integracion, adecuacion e
implementacion de herramientas de control de gestién a la realidad empresarial cubana, a
través de las empresas objeto de estudio.

Pérez Camparia (2005), desarrolla un modelo conceptual y un procedimiento general para
el disefio del sistema de control de gestion, en elementos de la cadena de suministro, para
las condiciones actuales de Cuba, considerando la integracién y cohesion entre los niveles
de direccion que de forma proactiva faciliten el proceso de toma de decisiones y la mejora
continua de las organizaciones.

Villa-Gonzalez del Pino (2006), elabora un modelo conceptual con filosofia de mejora
continua que integra enfoques modernos de: gestion de la calidad, gestion estratégica,
administracion por valores y gestidon por procesos. Eldesarrollo de un procedimiento general
y sus procedimientos de apoyo integrados en un sistema que permite desarrollar el control
de gestion para el logro del alineamiento estratégico através del mejoramiento de la gestidon
de los procesos en instituciones de educacién superior.

Al comparar las variables que trata Pérez-Campafia (2005), cuando aborda los modelos de
control de gestion y las que sefala la autora al referirse conceptualmente al control de

gestion se evidencian como término o variables comunes la mejora continua, el sistema
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informativo e indicadores siendo este Ultimo un punto clave para el desarrollo de esta
investigacion; y, cuando resulta necesario hablar de ellos es indispensable considerarlos
como medidores, principalmente, si se encuentran asociados al control de gestion de los
costos de la calidad ya que el control de gestion va dirigido a todas las formas de gestion y
los costos de la calidad resulta precisamente una de estas formas. También es importante
sefalar que en el modelo de Villa-Gonzalez del Pino, (2006), se evidencia la integracion de
enfoques de gestion de la calidad pero no la gestion de los costos de la calidad.
Esimprescindible sefialar autores como Hernandez-Torres, (1998); Nogueira-Rivera (2002);
Machado-Noa (2003); Pérez-Camparfa (2005); Villa-Gonzélez del Pino (2006); Soler-
Gonzalez (2009); Hernandez-Narifio (2010); Espino-Valdés (2013) y Comas-Rodriguez
(2013), que alo largo de 15 afios llevaron a cabo el estudio de metodologias de control de
gestion y realizaron varios aportes a ello (anexo 6). Para el desarrollo de esta investigacion
se procede al estudio y comparacion de tres de las metodologias de control de gestidn, pues
para la autora son las que abordan de forma mas integral elementos del control de gestion
y son el aporte de Pérez-Campafa (2005); Espino-Valdés (2013) y Comas-Rodriguez
(2013).

Partiendo de las metodologias de control de gestion que desarrollan los autores antes
mencionados se puede definir como fases y etapas comunes de estas:

El disefio y andlisis estratégico.

La conformacion de un mapa estratégico

La construccion y seleccion de indicadores

El despliegue del cuadro de mando integral como herramienta del control de gestion.

o~ WD PE

La implementacion de un sistema informativo como soporte.

Como elementos de relevancia de estas metodologias o procedimientos se puede sefalar
el hecho de la construccién de indicadores; el despliegue del cuadro de mando integral y el
desarrollo de un soporte informéatico como objetivos y puntos comunes de notabilidad, que
son ademas de elevada importancia para esta investigacion. Ademas resulta indispensable
sefialar que en ninguna de estas metodologias se tiene en cuenta elementos de costos de
la calidad como son las categorias de prevencion, evaluacién, fallos internos y externos;

guejas, reclamaciones e indices de costo.
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Concluyendo asi que en las metodologias y modelos analizados de control de gestion, no
se abordan elementos de costos de la calidad siendo este un factor fundamental en el
control de gestién pues se puede decir que la situacion mas deseable para una organizacion
es la que origina menor costo y que si se logra un control sobre los costos de calidad no
solo se lograra la satisfaccion del cliente sino también la reduccion de los costos totales, la
elevacién de la productividad y con ello un aumento de la eficiencia.

1.2 El control de gestion de los costos de la calidad

Ante la nueva concepcion de mercados globalizados, se hace cada vez mas necesario
reducir costos para ofrecer productos y servicios competitivos. En la actualidad el tema de
los costos se vincula también a los recursos econémicos que se utilizan para poder obtener
una determinada calidad y mantenerla y aquellos que son el resultado de no tenerla o
perderla. Si se determinan los costos de calidad, puede trazarse una estrategia para
reducirlos, por tanto; como plantean Dale & Plunkett (1995) la idea equivocada de que la
calidad es mas costosa viene por no medir el costo de la calidad y, si no se mide, no se
puede controlar.

El concepto sobre los costos de la calidad particularizada a las necesidades y exigencias
de la gestion empresarial actual, es el resultado del andlisis tedrico y del contraste de la
realidad en donde se desarrolla. De esta forma, los costos de la calidad son los costos
asociados con la obtencion, identificacion, reparacion y prevencion de fallos o defectos.
Pueden ademas clasificarse en cuatro categorias: costos de prevencidon, costos de
evaluacion, costos de fallos internos y fallos externos; incluyendo los costos intangibles en
los cuatro grupos pero sobre todo en los dos Ultimos.

Autores como: Harrington (1990); Amat-Salas (1993); Ruiz-Villar (1993); Alexander-Servat
(1994); Gutiérrez y Carmona (citado por Garcia-Mestanza (1997); Pagella (2001); Beecroft
(2001); Banegas-Barahona (2002); Garbey-Chacén (2002); Dzul-Lopez y Gracia-Villar
(2008); Constantino-Reyven (2009); Gémez-Sanchez (2010); y otros, se encargaron de dar
diversas definiciones de costo de la calidad (anexo 7), definiciones que como bien explica
Gonzalez-Reyes (2015) en su tesis de maestria recogen variables como: costo, costo de
fallo, costo de prevencion, costo de evaluacién, correccion de falla, planificacion,

implantacion, control, mejora, mejora continua , sistema de gestion de la calidad(SGC),
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aseguramiento de calidad, cumplimiento de calidad, no cumplimiento de calidad y mala
calidad; las cuales definen claramente lo que resulta ser los costos de la calidad.

Dadas estas variables y resultando primordial la presencia del control en ellas, resulta
importante destacar que solo tres de los autores mencionados (Cuervo-Ballesteros, 2000;
Harrington, 1990 y Schroeder, 1992) en sus conceptos abordaron el término control; y por
la importancia de controlar los costos de la calidad, la autora se acoge al concepto que de
Cuervo-Ballesteros, 2000 donde expone que los costos de la calidad son aquellos costos
asociados con la definicién, creacion y control de la calidad asi como la evaluacién de la
conformidad con la calidad y aquellos costos asociados con las consecuencias de no cumplir
los requisitos o exigencias de calidad dentro de la fabrica como en manos de los clientes.
La proporcion ideal de los costos de calidad dependera del tipo de proceso de produccion
y/o servicio examinado y de la zona de la curva de costos totales de la calidad en la que se
encuentre. Hay procesos que requieren de una mayor carga de prevencion que otros, asi
como otros, mayor carga de evaluacién, pero siempre el aumento de la prevenciéon y
evaluacion conducira a la reduccion de los fallos.

El costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su
importancia estriba en que indica donde sera mas redituable una accion correctiva para una
empresa. Generalmente, la medicion de costos de calidad se dirige hacia areas de alto
impacto e identificadas como fuentes potenciales de reduccion de costos o hacia aquellas
gue permiten cuantificar el desarrollo y suministran una base interna de comparacion entre
productos, servicios, procesos y departamentos. La medicidén de los costos relativos a la
calidad también revela desviaciones y anomalias en cuanto a distribuciones de costos y
estandares, las cuales muchas veces no se detectan en las labores rutinarias de analisis.
Por dltimo, y quizas sea el uso mas importante, la cuantificacién es el primer paso hacia el
control y el mejoramiento.

Gonzalez-Reyes (2015), disefid un procedimiento para el desarrollo de un SGCC con un
enfoque de proceso donde establece el control como una de las fases de este, aborda
ademas, herramientas del control de gestidn entre las que se encuentra los indicadores para
controlar la gestion y para medir la eficiencia del sistema de gestion de la calidad. Esta
autora de igual manera, realizd un estudio de 56 metodologias (procedimientos, guia,

programa, tecnologia) de costos de la calidad donde fueron senaladas variables como:
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planificacion, implantacion, control, mejora, mejora continua, ciclo de gestion, enfoque de
proceso, enfoque de sistema, integracion, liderazgo, capacitacion, gestion del cambio,
automatizacion, CMI, costos intangibles, costeo ABC, tratamiento contable, impacto social,
benchmarking e indicadores de eficiencia; de las cuales es importante resaltar la presencia
del control como una de las variables y del cual se puede afadir que tiene un 80,36% de
representatividad.

En estas 56 metodologias autores como Harrington (1990); Campanella (1992); Juran
(1993); Amat-Salas (1993); Paguella (2001); Climent-Serrano (2003); Reyes (2003); Ayuso-
Moya (2004); Espinoza (2005); Gbmez-Alfonso (2006); Melgoza-Cuevas (2006); Cairo-Caro
(2007); Gonzalez-Gonzalez (2007); Alicante (2009) ; Batista-Petterson (2011) e instituciones,
presentan el control de gestién de diversas maneras.

En base a las variables de control de gestion definidas por la autora en el epigrafe anterior
se puede decir que Harrington (1990); Ayuso-Moya (2004) y Espinoza (2005) lo tienen
definido metodolégicamente como recursos, recursos que Se consumen, recursos
materiales y recursos disponibles respectivamente; por su parte Campanella (1992); Juran
(1993); Reyes (2003); Melgoza-Cuevas (2006); Cairo-Caro (2007); Gonzalez-Gonzalez
(2007) y Alicante, (2009) lo determinan como oportunidad de mejora, acciones de mejora,
proyecto de mejora y programa de mejora respectivamente; Amat (1993) y Paguella (2001)
lo referencian como directivos y por ultimo Climent-Serrano (2003) hace su alusién como
sistemas informativos.

Al comparar estos términos de control de gestiéon manifiestos en las metodologias vy
procedimientos de costos de la calidad con las variables definidas de control de gestion se
puede decir que no quedan evidenciadas las estrategias, las perspectivas econdmicas, la
eficacia y que no se hace referencia al disefio de indicadores como fase fundamental del
control de gestion. En base a estos analisis se puede concluir entonces que el control de
gestion de los costos de la calidad es un elemento que no es tratado en las literaturas
consultadas pues requiere tener definido indicadores que midan la eficiencia y la eficacia 'y
que ademas estén incluidos en un cuadro de mando para lograr medir cabalmente el

resultado de las empresas u organizaciones.
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1.2.1 Indicadores de control de gestion

Contar con indicadores de costos de calidad y llegar a valorar su impacto (eficiencia o
eficacia), y su vinculacion con las perspectivas y categorias de costo (prevencion,
evaluacion vy fallo) resulta una necesidad imperante para definir y medir cabalmente la
situacion en las organizaciones, ademas de vincularlos con la estrategia y objetivos de la
organizacion. Estos indicadores pueden ser no solo de eficiencia o eficacia, también de
resultado, es decir, indicadores histéricos que expresan un resultado ya pasado (efecto), e
indicadores causales o inductores de la actuacidn (causa). Deben ser segliin Ramos-Alfonso
(2005): obtenibles, medibles, observables, comprensibles y razonables.

Es muy importante desarrollar los indicadores mas concretos posibles de varios factores
importantes. Un buen lenguaje permitird que los usuarios de la informacion interpreten la
descripciény que estén razonablemente seguros de que se les ha proporcionado una vision
verdadera y justa del objeto descrito (Kaplan & Norton, 1999). Son indices cuantitativos y
cualitativos (cifras o enunciados que dan a conocer la situacion en un momento dado), que
permiten verificar el logro o consecucion de objetivos, identificar si existen variaciones entre
lo programado y lo ejecutado y deducir cual es la situacion actual de gestion.

Un indicador se puede definir como una unidad de medida que permite el seguimiento y
evaluacion periddica de las variables clave de una institucién, mediante su comparacion en
el tiempo con los correspondientes referentes externos e internos. En el anexo 8 se
incluyeron algunos de los conceptos revisados, observdndose coincidencia entre los
autores, al expresar que los indicadores permiten analizar el cumplimiento de los objetivos
propuestos; por otra parte, se observan criterios divididos en cuanto a que algunos los
consideran solo en su expresion cuantitativa, mientras que otros incluyen ademas la
cualitativa (Ortiz-Pérez, 2010).

Por tal motivo es valido sefalar el concepto de Guerrero-Gonzalez (2004), donde define los
indicadores como instrumentos de medicion de las variables asociadas a las metas. Al igual
gue estas Ultimas, pueden ser cuantitativos o cualitativos. En este Ultimo caso pueden ser
expresados en términos de "logrado”, "no logrado" o sobre la base de alguna otra escala
cualitativa. Pero para el desarrollo de la investigacion la autora se acoge al concepto de
Rodriguez y Gomez (1991) en el que asume los indicadores como la expresion cuantitativa

del comportamiento o desempefio de una empresa o departamento cuya magnitud al ser
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comparada con algun nivel de referencia, podra sefialar una desviacidén sobre la cual se
tomaran acciones correctivas 0 preventivas segun sea el caso; son expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan bien se est4 administrando la empresa o unidad
en areas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad),
errores de documentos (calidad), etc.

Al respecto Hernandez-Torres (1998), considera que entre los indicadores comunmente
utiizados en la evaluacion del desempefio de un sistema aparecen aquellos que apuntan
hacia la eficacia, eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor, en concordancia con
el triangulo de desempefio. Respecto a esta parte se observan diversos criterios acerca de
las formas de clasificar los indicadores, que van desde financieros y no financieros hasta las
popularizadas perspectivas de Kaplan & Norton (2004), se puede sefialar que la mayoria de
los indicadores asociados a una u otra clasificacion son los vinculados directamente a la
gestion econdmico financiera a nivel global de la organizacién, sin existir respuesta a las
necesidades de los otros directivos, dejando la determinacién y el control de los indicadores
en las distintas areas en manos de sus responsables, lo que puede ocasionar un divorcio
entre la alta direccidn y los niveles inferiores, afectando la convergencia de objetivos dentro
de la organizacion.

En este sentido, se reconoce en la literatura consultada que las empresas en la actualidad
enfrentan el reto de definir los indicadores que garanticen la implementacion de la estrategia,
incluyendo el seguimiento de los indicadores centrados en las actividades internas que
tributan a la misma (Ferguson, 1990; Garcia, 1996; Hernandez-Torres, 1998; King, 2000;
Leaby, 2000). De ahi, la importancia de interrelacionar indicadores financieros con no
financieros, asi como globales y especfficos, para garantizar la integracion que permita el
despliegue de la estrategia a todos los niveles (alta direccion, mandos intermedios y sistema
fisico) abordandose, la medicion de los resultados de la organizacion, desde tres angulos:
eficiencia, relacionados con el uso de los recursos (materiales, humanos y financieros),
eficacia, que refleja el impacto en los clientes; y efectividad, vinculado al logro de los
objetivos de la organizacién (Rodriguez, 1991; Hernandez-Torres, 1998; Beltran, 1998; Fiol,
1999).

Un buen conjunto de indicadores debe caracterizarse por informar a los usuarios internos y

externos, evaluar la gestion, ayudar a planificar objetivos, coordinar los diferentes procesos
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y areas de la empresa, implicar a los recursos humanos en la consecucién de los objetivos,
fundamentar la asignacion de responsabilidades e incentivar la gestion de los responsables.
Un buen indicador deberd cumplir al menos con cuatro caracteristicas:

o Validez: debe reflejar el aspecto de la calidad para el que se cred o establecio y no otro.
« Confiabilidad: debe brindar el mismo resultado en iguales circunstancias.

« Comprensibilidad: debe comprenderse facilmente qué aspecto de la calidad pretende
reflejar.

o Sencillez: debe ser sencillo de administrar, de aplicar y de explicar.

Contar con los indicadores de control de gestion adecuados a cada nivel, le permite a la
organizacion:

* Realizar el analisis de la eficiencia y eficacia de la gestién organizacional, propiciando una
mejor toma de decisiones y la correccién oportuna de las desviaciones que tengan la
potencialidad de incidir negativamente en el logro de los objetivos.

» Complementar los analisis resultantes de las mediciones y la correspondiente utilizacion
de los recursos reales y financieros que surgen de la programacion y ejecucion
presupuestaria.

« Contribuir a la simplificacién de las tareas, ya que al contener relaciones cuantitativas entre
variables, permiten que al fijar o estimar el valor de una, se determine el resultado que
provocara en las otras con las que se relaciona.

» Permiten evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una politica,
programa, proyecto o accion especffica.

* Permiten determinar el alcance de los objetivos en gestion o en impacto.

Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o cuantitativos. Los
indicadores cuantitativos son mensurables e implican nimeros. Los indicadores cualitativos
son mas dificiles de medir, y pueden describir procesos, comportamientos y actitudes. Es
importante llevar estos a una forma cuantitativa a fin de hacerlos comparables. Los
indicadores son necesarios para la medicion, pero también para la transparencia y para la
‘rendicion de cuentas”. Cada empresa debe formular los indicadores especificos en
correspondencia con sus métodos de direcciony estos deberdn ademas sustentarse sobre

buenos sistemas de informacién, es decir que habra que tener en cuenta cuestiones como:
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la fuente de datos, las caracteristicas de los recolectores o la necesidad de velar por la
confidencialidad de los datos.

En las 56 metodologias analizadas por Gonzalez-Reyes (2015), para la gestion de los
costos de la calidad son concretados los indicadores de diversas maneras como:
cuantificadores, bases comparativas, medidas relativas, indice, sistemas o partidas
contables, evaluacion cualitativa, sistema informativo, indicadores financieros y no
financieros, historicos, de eficiencia y de eficacia; ademas dentro de las variables sefialadas
en el epigrafe anterior que son el resultado de estas metodologias, se encuentra la variable
indicadores de eficiencia con una representatividad de un 53,57%.lgualmente en las
metodologias de control de gestién analizadas implantan como una fase o etapa de
relevancia, la construccion, seleccion y evaluacion de indicadores de control de gestion. Lo
que demuestra que realmente son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan
bien se estd administrando la empresa o unidad en areas como uso de recursos (eficiencia),
cumplimiento del programa (efectividad), errores de documentos (calidad) (Rodriguez y
GoOmez, 1991).

De estas metodologias analizadas por Gonzalez-Reyes, (2015) se pueden extraer
indicadores como los costos de la calidad con respecto a las ventas, los costos de la calidad,
los costos de prevencion, evaluacion vy fallo y los costos de mala calidad. La misma autora
desarroll6 un procedimiento en su tesis de maestria, a través del cual quedaron propuestos
ocho indicadores de control de gestion de los costos de la calidad, como son el costo total
de la calidad respecto al costo total del servicio, costo total de la calidad respecto a los
gastos, costo total de la calidad respecto a los ingresos, costo total de la calidad respecto a
las utilidades, costo por fallas internas respecto al costo total de la calidad, costo por fallas
externas respecto al costo total de la calidad, costo de prevencion respecto al costo total de
la calidad y el costo de evaluacion respecto al costo total de la calidad.

Estos indicadores resultaron ser faciles de procesar e interpretar, y permitir a la direccion de
la empresa valorar su comportamiento para una atinada toma de decisiones. Sin embargo
no resultan suficientes para desarrollar el control de gestién ya que no estan organizados
por procesos, en funcidon de las perspectivas, segin el impacto y categorias de costo. Por
lo que es necesario conformar un sistema de indicadores que cumplan las clasificaciones

requeridas o sea, seguln su impacto que sean de eficiencia o eficacia, partiendo de la vision
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de cada una de las perspectivas definidas del cuadro de mando integral y en funcion de las
categorias de costos de la calidad (prevencion, evaluacion, fallos) y que permita a la
organizacion contar con indicadores que abran el camino para realizar el control de gestién
y que a su vez sean medibles y portadores de la situacion de la organizacion.

La cadena de relaciones entre los indicadores, permite formular la estrategia de una
organizacion devenida en hipotesis y su cumplimiento debe gestionarse o no en el
transcurso cotidiano de una organizacién. Esta cuestion le atribuye el alto caracter dindmico
de los indicadores en el CMI, pues su balance permite a toda la organizacion, desde la alta
direccién hasta el personal mas simple, conocer el avance que van obteniendo, los
indicadores que estan incidiendo negativamente asi como cualquier dato al respecto que
pueda resultar significativo.

1.2.2 El cuadro de mando integral como herramienta del control de gestidon

Con la evolucién del control de gestiony la medicidén de los costos de la calidad a través de
indicadores, han cobrado fuerza, técnicas, como el cuadro de mando integral constituyendo
una herramienta eficaz de gestion empresarial que le permite a la direccion contar con la
informacion “puntual” para la toma de decisiones. Por lo que se puede decir que la relacidn
existente entre los indicadores de control de gestiony el CMI viene dado precisamente por
las perspectivas del CMI ya que de ellas se pueden obtener indicadores que en funcion de
ellas, permitan medir el resultado de la actuacion de una empresa.

1.2.2.1 Antecedente y evolucion del cuadro de mando integral

El cuadro de mando como instrumento de informacion y control de gestion ha estado
presente en muchas organizaciones desde hace varias décadas. El concepto de CMI deriva
del término francés “tableau de bord”, que traducido literalmente significa “tablero de
mandos, o cuadro de instrumentos”. Su origen data de mediados del siglo XX, alrededor de
1948, cuando aparece la nocion de cuadro de mando empresarial en Estados Unidos.

Es en Estados Unidos, en la década de los sesenta, cuando la empresa General Electric
desarroll6 un tablero de control para hacer el seguimiento de los procesos de la empresa. A
partir de ocho areas clave de resultados, que incluian temas de rentabilidad, cuota de
mercado, formacién o responsabilidad publica. La General Electric definia indicadores para
hacer el seguimiento y controlar la consecucion de objetivos tanto a corto como a largo

plazo.
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En los afios 80, es cuando el cuadro de mando alcanza una visibn mas practica, una idea
académica, ya que las variaciones del entramado empresarial de entonces no eran
practicamente apreciables, la tendencia del mismo era estable y las decisiones se tomaban
con escaso nivel de riesgo. Los creadores del CMI, Kaplan (profesor de la Universidad de
Harvard) & Norton (Director General de la empresa Nolan Norton en Estados Unidos),
comenzaron sus estudios sobre el tema en los afios 80, resumiendo sus descubrimientos
en un primer articulo: "EI CMI " de Harvard Bussiens Review (1992), definieron la primera
formulacion del concepto de CMI como: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la
alta direccién una visién comprensiva del negocio para ser una herramienta de gestidén que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”.

Luego, en un segundo articulo de esta misma revista "Como poner a trabajar al cuadro de
mando integral" (1993), describen la importancia de elegir indicadores basados en el éxito
estratégico. Los ejecutivos de las empresas comenzaron a utilizar el CMI como la estructura
organizativa central de los procesos de gestién importantes. A partir de un estudio realizado
por sus creadores existen, por lo general, cuatro perspectivas a partir de las cuales se puede
gestionar integralmente una empresa: la perspectiva financiera, la perspectiva de clientes,
la perspectiva de los procesos internos y la de aprendizaje y desarrollo.

El CMI ayuda a identificar las relaciones causales entre objetivos y, en definitiva, permite
representar graficamente la estrategia de una manera efectiva. Por este motivo, los mapas
estratégicos se convierten en una pieza basica de la segunda generacion de CMI. Un mapa
estratégico es una representacion grafica, muy visual, que describe de manera logica la
estrategia de una empresa y como se llevard a cabo mediante una serie de relaciones
causa-efecto entre objetivos, que van desde el desarrollo de los recursos (personas,
tecnologias, sistemas de informacién, etc.) hasta los resultados financieros que se
persiguen. Los mapas estratégicos son, pues, la base sobre la que se construyen los CMI
de segunda generacién (aunque, légicamente, la concrecion de indicadores conlleva a
menudo la revision posterior del mapa estratégico) y sobre estos Kaplan & Norton (2004)
hicieron una propuesta donde relacionan las perspectivas antes mencionadas. Dicho de otro
modo, los CMI de segunda generacion tienen como mision aportar los indicadores

pertinentes para medir los objetivos descritos en el mapa estratégico
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El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI), es una metodologia de
trabajo que ayuda alas organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones,
de modo que impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de
los objetivos estratégicos. Ha tenido gran aceptacion desde su creacion.

1.2.2.2 Analisis metodoldgico del cuadro de mando integral

Muchos son los autores que han profundizado en el estudio acerca del cuadro de mando
integral; algunos han creado sus propias metodologias de trabajo, otros han aplicado
metodologias existentes. Luego de una profunda revision bibliografica la autora plasma 11
metodologias o procedimientos ordenados cronoldgicamente en el anexo 9 a los que hacen
referencia autores como Alemafly-Vega (2009); Mantrana-Gonzalez (2010); Garcia-
Rodriguez (2010).

Estas metodologias hacen alusion a aspectos como al marco empresarial y los factores
claves para el éxito y abordan criterios como son la capacitacién, el compromiso de la alta
direccion, la mejora de procesos y el tratamiento estadistico de la informacion estos
evidenciados en procedimientos mas modernos donde los autores le dan mas importancia
al tratamiento cientifico, como son: Vargas-Calero y Vega-Falcén (2005) y Kaizen (2006) y
los procedimientos de Nogueira-Rivera (2002) y Vega-Falcén, (2007). Otros factores como
la informacidn, la tecnologia necesaria, el nimero de perspectivas a utilizar y los mapas
estratégicos fueron evidenciados en el resto de las metodologias o procedimientos. Al
realizar su andlisis se demuestra que no existe una metodologia Unica para desarrollar el
CMI. lgualmente luego de haber analizado los tres procedimientos de control de gestion que
resultaron el aporte de Pérez-Campafia (2005); Espino-Valdés (2013) y Comas-Rodriguez
(2013), se pudo observar el despliegue del cuadro de mando integral como una fase o etapa
de vital importancia en cada uno de los procedimientos.

El CMI es un sistema de gestion integral que une indicadores financieros y no financieros.
Permite a los ejecutivos que fijan estrategias, medirlas claramente. Es un excelente
mecanismo para lograr el consenso con todos los ejecutivos y trabajadores de una
Institucién respecto de las actividades necesarias y las metas. Permite alinear personas,
objetivos y energias. Es una herramienta centrada en indicadores de gran impacto, con
enfasis en la deteccion y prevencion de los problemas, ademas de sugerir sus posibles

soluciones.
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El cuadro de mando integral, tema abordado por diversos autores representados en la figura
3 , tanto internacionalmente (por ejemplo, Kaplan & Norton, 1992; 1993; 1996; 1998;
2000/a/; 2000/b/; 2002; Letza, 1996; Lépez-Vifieglas, 1997; Kaplan, 1998; 2001; Arverson,
1998; Nils-Goran et al., 1999; Davila, 1999; Hoque & James, 2000; Lipe & Salteiro, 2000;
Fernandez, 2001; Brewer & Speh, 2000; Vogel, 2002; Roca-Pesar y Tapia-Faggion, 2002;
Schneiderman, 2004; Arce-Rubel, 2005), como en Cuba (Nogueira-Rivera, 2002; 2008;
Martinez-Rivadeneira, 2004; Rodriguez, 2004; Gonzalez, 2000; 2004; Pardo-Garrote, 2010;
Rosell-Santiuste, 2010; Ramos-Garcia, 2010), da la posibilidad de actuar teniendo muy en
cuenta que detras de cada objetivo estratégico de la organizacion hay un proceso para
alcanzarlo independiente de la estructura organizativa existente y sus sistemas funcionales
y quedando demostrado que es un tema en el que hay que profundizar para que llegue a

ser en las organizaciones cubanas una fortaleza, no una debilidad.

M Internacionales

Nacionales

Figura 3: Autores nacionales e internacionales de cuadro de mando integral

El control de gestion constituye uno de los pilares fundamentales del proceso de toma de
decisiones en las organizaciones, una de sus herramientas es el CMI pues permite ofrecer
una vision completa de la organizacion; cuenta con cuatro perspectivas (aprendizaje y
crecimiento, procesos internos, clientes, y financiera) lo que lo convierte precisamente en
un elemento integral y segun el modelo de Kaplan & Norton se puede decir que cuando es
aplicado los objetivos de la organizacion se vinculan entre si a través de relaciones causa-
efecto denominado por los autores del CMI como mapa estratégico. Por lo que es necesario
analizar si realmente la UEBMM de Holguin contribuye al control de gestion de los costos

de la calidad, y si en ella se tienen establecidos los métodos para mejorar y elevar la
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actuacion del sistema a través de los indicadores de costos de la calidad como herramienta

para la evaluaciéon y reduccién de sus costos

1.3 Situacion actual de la UEBMM de Holguin en el marco del control de gestion de
los costos de la calidad.

La UEBMM de Holguin cuenta con un sistema de gestion integrado (calidad, medio
ambiente y seguridad y salud del trabajo) desde el afio 2010. La adopcion de este sistema
de gestion integrado forma parte de una decision estratégica tomada por la direccién de la
empresa teniendo como referentes normativos la NC ISO 9001, NC ISO 14 001 y NC 18
001. Su disefio e implantacidn estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos, los
medicamentos que se comercializan y los procesos que participan, asi como, la estructura
de la organizacion. El sistema va dirigido a la mejora continua de los procesos y en general
de la gestion organizacional en la empresa; demostrar la capacidad para cumplir con los
requisitos establecidos y los reglamentarios aplicables, a través del liderazgo de directivos
y mandos, la gestién por valores y el desarrollo de politicas que den respuesta a todos los
grupos de interés y partes interesadas en la organizacion: trabajadores, proveedores,
clientes y la propia sociedad (Gonzalez-Reyes, 2015).

Enla UEBMM de Holguin se emplea un sistema a costo real (registro de los gastos y calculo
de los costos en la cuantia y momento en que realmente tuvieron lugar), mediante dos
esquemas de costo: costo por ordenes de trabajo y/o servicios y gastos por areas de
responsabilidad. El andlisis de las variaciones o desviaciones se realiza por areas de
responsabilidad y por elementos; y el calculo para medir los costos de la calidad se realiza
con una frecuencia anual.

La UEBMM ademas tiene avalado por el GECYT el sistema de gestion de la calidad; estan
aplicadas las bases del perfeccionamiento empresarial desde el afio 2001y cuenta con una
contabilidad certificada. Gonzalez-Reyes (2015) implanté un procedimiento para el sistema
de gestion de los costos de la calidad con un enfoque de proceso, mejora continua y de
gestion a través del cual se desplegaron cuatro fases: la introduccién del cambio, la
planificacién y organizacién, implantacion y la fase de control y mejora continua. Siendo la
planificacién y organizacion y el control y mejora continua, fases relevantes de este

procedimiento y por la importancia para esta investigacion, se procede a su analisis.
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En la primera fase (planificacion y organizacion) se encuentra la etapa de elaboracion del
procedimiento interno para la gestion de los costos de la calidad donde uno de los pasos
gue la integra son las herramientas para el control de gestion con el fin de medir
periodicamente el nivel de desempefio alcanzado por la organizacion en este renglon, poder
ver la evolucion a través de comparar sus resultados con respecto a lo planificado, a
periodos anteriores y a otras empresas similares, y asi trazar estrategias de mejora que la
cologuen en una posicion competitiva mas ventajosa. Entre estas herramientas se
encuentra la aproximacion dinamica, indicadores para el control de gestién, la evaluacién
de la eficiencia de la gestion de la calidad y la evaluacion de la madurez de la empresa en
términos de costos de la calidad.

La aproximacion dinamica por su parte, constituye la vision mas actualizada sobre el modelo
de PEF (prevencién, evaluacion y fallos) y que corrige algunas deficiencias de la
aproximacion clasicay la revisada. Con esta aproximacién la empresa puede construir con
el tiempo su modelo de costo de la calidad, que no solo le permita hacer comparaciones con
al pasado, con el plan, ver su evolucién, sino también ofrece la posibilidad de hacer
prondsticos de costos y gastos cada vez mas atinados. Al observar la figura 4, que ofrece
la evolucion en el tiempo vy la relacion con la satisfaccion del cliente externo se tiene un nivel
de satisfaccion del 92.61% y un costo total de la calidad (CTC) de 443985 pesos, con lo cual

la empresa se encuentra en la zona de mejora.

Etimpmesa,
sSatisfaccion: 92.61
CTC: 443985

Satisfaccion del Cliente

Zona de Mejora M Zona de Perfeccionismo Empresa

Figura 4: Aproximacién dindmica
En cuanto al analisis comparativo de los indicadores (figura 5) como una herramienta para
el control de gestion de los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin para los afios
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2014 y 2015 se obtuvo un incremento notable en el afio 2014 del indicador costo de fallas
externas respecto al afio 2015, provocado en gran medida por el aumento de los costos de
la calidad.

Respecto a otros indicadores se observa que en el 2015 hubo un incremento paulatino de
costo por fallas internas respecto a los costos de evaluacidén y estos respecto a los costos
de prevencion. Los costos totales de la calidad respecto a las utilidades y gastos, muestran
su diferencia en el afio 2014 al observarse un notorio incremento respecto al 2015; no
sucediendo asi con los costos totales de la calidad respecto a las ventas totales pues este
indicador marca porcientos muy poco representativos y poco notorios en ambos afios (2014
y 2015). Si se comparan los indicadores que incluyen las categorias del CTC (costos de
evaluacion, prevencion, fallas internas y externas), se puede observar sus marcadas
diferencias teniendo en cuenta el afio 2015 respecto al 2014 como se muestra en la tabla

de las categorias de CTC.

100

Porciento (%)

20 I
o ] || | I -

CP respecto CP respecto CE respecto CFl respecto CFE respecto CTC respecto CTC respect
cTC cTC cTC cTC cTC a Ventas a Gastos
totales

2015-12-31 I 2014-12-31 2014-01-01

Figura 5: Indicadores para el control de gestién en el 2014 y 2015

Categorias del CTC 2014 2015
Costos de prevencion 121495.55 351355.20
Costos de evaluacion 90088.39 159145.88
Costos por fallas internas 138910.95 161683.23
Costos por fallas externas 1323317.26 2059174.57

25



De esta manera se puede decir que los costos totales de la calidad correspondiente a los
afios 2014 y 2015 en la UEBMM de Holguin fueron de 1673812,2 y 2731358.9 pesos
respectivamente, reportandose un incremento de un 65% de los costos de prevencion y un
43% de los costos de evaluacion y de forma general y haciendo énfasis en el afio 2014 se
refleja que los indicadores para el control de gestion de los costos de la calidad y la
evaluacion de la eficiencia de la gestion de la calidad mostraron un comportamiento
negativo, pero que la empresa continlla en perfeccionamiento.

Ademas, la empresa reporta una eficiencia de la gestion de la calidad en términos
cuantitativos de 1, lo que cualitativamente se traduce en muy mala, sin embargo los costos
totales de la calidad respecto a las ventas son inferiores al 8%, con lo cual la empresa esta
ubicada en la zona de certeza en cuanto ala madurez.

La segunda fase (fase de control y mejora continua) tiene como objetivo desarrollar las
etapas que permitan medir el impacto, funcionalidad, mejoramiento y posibilidades de
generalizacion del sistema de gestion de costos de la calidad; entre las etapas definidas,
estan las auditorias de gestion y los programa de mejora pues permiten tener una
evaluacion del funcionamiento del sistema, comprobar si se cumplen en la organizacion con
las practicas establecidas en el procedimiento interno y si el sistema esta actualizado en
correspondencia con la situacion de la empresa, para el desarrollo de estrategias de mejora
al sistema con sus respectivas tareas asi como aplicar y evaluar el programa de mejora a
seguir en la organizacién para la solucién de los problemas detectados en la auditoria de
gestion al sistema de gestion de costos de la calidad en aras de su mejoramiento continuo.
Esta etapa denominada programa de mejora se relaciona conlo que en epigrafes anteriores
de control de gestion se abordaba. Esto va precisamente en que la mejora continua fue una
de las variables que la autora resalté dentro de los conceptos de control de gestion; ademas
en las metodologias de costos de la calidad igualmente se abordaron los términos
oportunidad, acciones, proyecto y programa de mejora que ahora se ve manifiesto como un
eslabon (etapa) dentro de la fase de control y mejora continua.

A pesar de resultar ser una organizaciéon de recursos por lo antes expuesto, se puede decir
gue lo que se ha hecho hasta el momento enla UEBMM de Holguin no es suficiente, porque
resulta necesaria la elaboracion de un sistema de indicadores que cumplan con la

clasificacion de ser de eficiencia o eficacia, que partan de la vision de cada una de las
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perspectivas definidas en el CMIy que estén en funcidon de las categorias de costos de la
calidad (prevencion, evaluacion, fallos). Ademas estos indicadores deben de estar
vinculados con los factores clave de éxito y a su vez con los objetivos estratégicos ya que
muestran lo que se quiere alcanzar en la organizacion. La UEBMM de Holguin tampoco
cuenta con un CMI, siendo esta una dificultad y uno de los objetivos de esta investigacion,
gue a través del software Quality Cost la organizacion posea una seccion CMI en el que
estén cada uno de los indicadores asociados a sus factores claves de éxito y objetivos
estratégicos, y que ademas a partir de un nivel de comparacion establecido sepan el
indicador que esté influyendo negativamente. Todos estos elementos conllevan
precisamente a la carencia o necesidad que tiene la UEBMM de Holguin y que constituiria

un paso de avance para continuar en perfeccionamiento.

27



CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DEL CONTROL
DE GESTION DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD EN LA UEBMM DE HOLGUIN

Este capitulo expone un procedimiento especifico que en el contexto de la presente
investigacion toma en consideracion lo expuesto en el marco tedrico practico referencial
sobre la necesidad de lograr el control de gestion de los costos de la calidad en la UEBMM
de Holguin, asi como la necesidad de su flexibilidad y adaptacion a las caracteristicas de
las mismas. El procedimiento propuesto queda estructurado en cuatro pasos: la proyeccion
estratégica, definicibn del sistema de indicadores, la confeccion de un CMI y la

informatizacion (figura 6).

Easo 1 Tarea 1 Tarea 2: Listar Tarea 3: Tarea 4: Disefio
royeccion N ' - o Establecerlas
] estratégica Definir  los los objetivos —» _ —»| del mapa
ECE estratégicos perspectivas estratégico
[ |
Paso 2: .
Definicion  del Tarea 1: Tarea 2: Tarea 3: Tarea 3 4:
| gistema de || Definicionde |—*| Clasificacionde —| Caracterizacion — Confeccion del
e indicadores indicadores de indicadores manual de
indicadores
|
PR Tarea 1: Tarea 2:
| Cﬂ-n‘(ecciﬂn del |_, | Seleccion de Despliegue
cmi indicadores del CMI
|
¥
Paso 4:
—* | Informatizacion

Figura 6: Procedimiento para el disefio de un sistema de control de gestion de los

costos de la calidad
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Paso 1: Proyeccion estratégica

Obijetivo: Dar la mayor informacion posible de las perspectivas, objetivos estratégicos, los
factores claves del éxito y la relacién causa-efecto a través de la realizacion del mapa
estratégico para luego proceder a su definicion.

Las tareas a desarrollar son:

Tarea 1: Definir los Factores Claves de Exito (FCE)

Para la organizacion resulta indispensable conocer las necesidades, expectativas, lo que es
y no es importante para el publico o clientes para el que se trabaja, lo que se traduce en
conocer los factores claves de éxito.

Las caracteristicas que ha de reunir un factor para tener la consideracion de clave se pueden

resumir en las siguientes (AECA, 1998a, pag. 24):

o gue sea capaz de explicar el éxito o el fracaso de la organizacion

o gque su impacto sea suficientemente significativo en la cuenta de resultados
o gue sea representativo de los cambios del entorno

o gue origine acciones inmediatas cuando se produce un cambio en el factor
o gue pueda ser medible o cuantificable, bien de forma directa o indirecta

Los factores claves de éxito segun su ambito se pueden clasificar en: factores clave
derivados del entorno, factores clave derivados del sector, factores clave derivados de la
posicion competitiva y de la estrategia seleccionada, factores clave temporales y de las
diferentes areas funcionales de la organizacién (AECA, 1998a, pag. 25 - 28).

Por su parte, Pérez-Carballo (1990, pag.158) sostiene que los atributos que caracterizan a
los factores clave de éxito son:

o contemplan variables operativas, propias de la actividad y singularidad de la
empresa, en lugar de variables econdmico-financieras. En concreto, éstas son
consecuencia de los factores clave de gestidn, por lo que no se extraen normalmente de los
sistemas contables, sino que exigen definir criterios especificos de medicion

o se relacionan directamente con los objetivos y estrategias de la empresa

o en general son factores permanentes y de largo plazo, aunque por circunstancias del
entorno o internas de la propia empresa pueden surgir factores clave de gestion

coyunturales que exigen un seguimiento, aunque sea transitorio
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o si surgen desviaciones relevantes en un factor clave de gestidn es preciso una accién

rapida para que no se deteriore la situacion de la empresa.

Los FCE se identifican en los primeros instantes para concentrar en aquellos esfuerzos,
recursos y definir su posicion relativa respecto a otras entidades del sector. Ademéas deben
diferenciarse por su especificidad e impacto con relacion al sector de actividad de la
organizacion.

Tarea 2: Listar los objetivos estratégicos por FCE

Lo que se desea con el desarrollo de esta tarea es plasmar o definir objetivos estratégicos
para cada factor clave de éxito, ya que son declaraciones de las aspiraciones a alcanzar en
un periodo determinado. Estos deben de ser claros y cumplir los siguientes requisitos:

J Redactados en infinitivo

o Deben articular los unos con los otros de forma tal que el hecho de alcanzar el
cumplimiento de uno de ellos contribuya (o al menos no afecte) al cumplimiento del resto.
Los objetivos estratégicos expresan los propdsitos o metas a escala global y a largo plazo
en funcion de su mision, pero también en funcion de la situacion del entorno y sobre todo,
de su evolucién futura, asi como de la propia situacion interna de la organizacion.
Constituyen ademas la categoria fundamental de la actividad de direcciony la expresion de
un propdsito a obtener.

Los objetivos estratégicos de una empresa se pueden descomponer en una serie de
factores clave de éxito y de acciones criticas, estos objetivos estratégicos globales y factores
clave se podran descomponer en una piramide de medidas financieras y no financieras que
se reflejardn en el cuadro de mando integral.

En el caso de los objetivos estratégicos para la UEBMM de Holguin, se definen en
correspondencia con cada proceso existente en la entidad y vinculados igualmente a cada
uno de los factores claves de éxito.

Es importante sefialar, el hecho de que al redactar los objetivos estratégicos no solo se
cuente con la presencia de los directivos sino de todos los miembros de la organizacion para

de esta menara garantizar un mayor comprometimiento.
Tarea 3: Establecer las perspectivas
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Las perspectivas forman parte del cuadro de mando integral desarrollado por Kaplan &
Norton (2004), incluye la perspectiva financiera, la de clientes, de procesos internos y de
formacion y crecimiento o de innovacion y aprendizaje. La perspectiva financiera implica
gue contar con indicadores resulta algo valioso para evaluar la situacion econdémica de las
acciones realizadas, ademas La situacion financiera de una empresa indica si la estrategia
puesta en practica, influye positivamente en el desempefio organizacional. La perspectiva
de clientes, se centra en temas como la calidad, los plazos de entrega, los niveles de
satisfaccion y de fidelizacion de los clientes. La perspectiva de procesos internos se orienta
a la planificacion y el control de aspectos tales como la productividad, la flexibilidad, la
logistica, etc. Finalmente, la perspectiva formacion y crecimiento se ocupa de los aspectos
dinamicos de la planificacion estratégica, de la mejora continua y de la capacidad de
introducir productos y servicios exitosos en el mercado.

Para la UEBMM de Holguin las perspectivas seran las mismas antes mencionadas o sea la
financiera, de clientes, de procesos internos y de formacién y crecimiento en el mismo orden.
Fueron definidas ademas de forma tal que se estuvieran en correspondencia con los
factores claves de éxito.

Estas cuatro perspectivas han demostrado ser valida a través de una amplia variedad de
empresas. Pero, en numerosas ocasiones han resultado ser ni tan necesarias ni tan
suficientes ya que son adoptadas en funcion de las circunstancias de la empresa.

Tarea 4: Disefio del mapa estratégico

Se llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a traves
de relaciones causales, constituyendo el soporte conceptual mas importante del cuadro de
mando integral, ya que ayuda a entender la coherencia entre objetivos estratégicos y
permite visualizar la estrategia de la empresa, muestra ademas, las relaciones causa-efecto
entre los FCE que serviran de base para el disefio de los indicadores que formaran parte
del cuadro de mando integral.

El mapa es una representacion visual o imagen grafica, una descripcién de la estrategia,
aporta una vision de cdmo se integran y combinan los objetivos de las perspectivas para
describir la estrategia, asi como la base para la construccion de los cuadros de mando
asociado de igual manera a las estrategias. Debe ser capaz de plasmar la esencia de la

estrategia organizacional en forma sintética en una sola pagina y de establecer la relacion
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entre las perspectivas y los FCE definidos, los que a su vez en la mayoria de las ocasiones
cristalizan algunos indicadores tanto financieros como no financieros.

Paso 2: Definicion del sistema de indicadores

Obijetivo: Definir un conjunto de indicadores a partir de los cuales y con toda la informacion
gue brinden se confeccionard un manual de indicadores asi como el cuadro de mando
integral para lograr conectar el rumbo estratégico de la organizacion con la gestion de sus
costos de la calidad.

Tarea 1: Definicion de indicadores

Los indicadores son necesarios para poder mejorar en todos los sentidos en una
organizacion. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede
gestionar; por lo tanto, los indicadores son fundamentales para poder interpretar lo que esta
ocurriendo, tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos, para
definir la necesidad de introducir un cambio y evaluar sus consecuencias ademas de
planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.

Para que los indicadores sean validos deben presentar las siguientes caracteristicas
(L6pez y Gadea, 1992, pag.55 - 56):

o pertinencia: el indicador ha de ser adecuado para representar la actividad o el
proceso que se quiere medir. Ser4 adecuado si mantiene su significacion a lo largo del
tiempo

o objetividad: su célculo a partir de las magnitudes observadas no podra ser ambiguo
y ha de proporcionar objetividad

o univoco: las variaciones que experimente el indicador no han de permitir
interpretaciones equivocas

o sensibilidad: la medida del indicador ha de ser suficientemente precisa para identificar
pequefas variaciones

o precision: el margen de error del indicador ha de ser suficientemente aceptable, por
lo que debe tener suficiente precision

o fidelidad: las cualidades del indicador se han de mantener estables a lo largo del

tiempo y del espacio
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o accesibilidad: su obtencion no ha de suponer un coste excesivo, y ha de ser facil de
calcular y de interpretar.

Los indicadores estan asociados a los factores claves de éxito y por consiguiente a los
objetivos estratégicos. Estos se definen a partir del impacto en cuanto a eficiencia y eficacia,
segun su vinculacion con las perspectivas y con las categorias de costo.

Tarea 2: Clasificacion de indicadores

Los indicadores que se proponen deben clasificarse segin su impacto en indicadores de
eficiencia o eficacia, deben de estar creados en base a la vision de las perspectivas
definidas por Kaplan & Norton (2004) y en funcion de las categorias de costos de la calidad
(evaluacion, prevencion vy fallos).

1. Impacto

La evaluaciéon del desemperio de la organizacién, se puede realizar a través de indicadores
para medir el impacto en su eficiencia y eficacia. Relacionados con la eficiencia se
encuentran los indicadores de procesos y asociados a la eficacia en consecucion de los
objetivos los de resultados.

o Eficacia: se es eficaz o efectivo cuando se logra lo que se propone.se refieren a las
relaciones entre lo realizado versus lo programado, para cualquiera de los niveles del
proceso productivo.

o Eficiencia: Grado de optimizacion del resultado obtenido en relacién con los recursos

empleados.

2. Perspectivas de Kaplan & Norton (2004):

o Financiera: con la medicién del rendimiento financiero se pretende evaluar si la
estrategia, su implantacion y ejecucion estan contribuyendo a una mejora de base (Kaplan
& Norton, 1993a). Asi, se pretende dar una visién de la marcha de la empresa desde el
punto de vista de los accionistas y de la creacion de valor de la empresa, por lo que los
indicadores de esta categoria tienen un sesgo claramente financiero, ya que los accionistas
basicamente esperan rentabilidad y dividendos de sus inversiones.

o Clientes: que pretende aumentar el conocimiento, comprensién e interpretacion de lo
gue realmente valoran los clientes de la empresa de los productos y servicios que se les

ofrece. La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o
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segmentos de mercado donde se quiere competir (Davila, 1999, pag.39). Aunque los
clientes pueden valorar aspectos diferenciados, en general, los indicadores de esta
categoria se acostumbran a agrupar en cuatro grupos: plazo, calidad, eficacia y servicio
(AECA, 1998a, pag.76). Es decir, se pretende reforzar la idea que para satisfacer las
necesidades de los clientes no solo se ha de incidir en la reduccién de costes, sino también
en mejorar la calidad, la flexibilidad, los plazos de entrega o el servicio postventa.

o Procesos internos: en esta se incluye el enfoque de procesos ya que se tiene por
objetivo identificar los procesos internos criticos en la generacién de valor para los
accionistas y en la satisfacciéon de las necesidades de los clientes, con la finalidad de
mejorarlos, de reducir los costes, satisfacer mejor a los clientes y aumentar la rentabilidad
de la empresa.

La UEBMM de Holguin cuenta con procesos estratégicos, claves y de apoyo. Entre los
estratégicos estan: Gestion de la planificacion, control y mejora y la Gestion de capital
humano; entre los claves: la Gestion de operaciones, la Gestibn de negociacion y la
Transportacion y entre los de apoyo: la Gestion de calidad del producto, la Gestidn financiera
y Gestion de provision del recurso.

o Formacion y crecimiento: que intenta medir y controlar la capacidad de la
organizacion para innovar, mejorar y aprender, lo que constituye la base para asegurar una
posicion competitiva sostenible y proporciona la infraestructura necesaria para que las tres
primeras perspectivas asuman sus objetivos respectivos (AECA, 1998a, pag.77). Se
acostumbran a incluir medidas relativas a los empleados (grado de satisfaccién, motivacion,
retencion y productividad); al sistema de informacién (capacidad y adecuacion al entorno);

innovacién (productos nuevos, tiempos de lanzamiento, etc.).

3. Categorias de costo:

o Prevencion: indicadores que miden y evallan los costos en los que incurre la
empresa para evitar, prevenir y reducir los errores, desviaciones y fallos de calidad, es decir,
costos de actividades que tratan de eludir la mala calidad de los servicios. A través de este
se miden la planificacion de la calidad y los procesos, la evaluacion de nuevos servicios, las
auditorias del sistema de calidad, el estudio, seleccion y evaluacion de proveedores, la

formacion en calidad, entre otros.
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o Evaluacion: indicadores que relacionan los 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. En este se tienen en cuenta
elementos como el control del proceso, las auditorias externas de calidad y los estudios
sobre la satisfaccion del cliente.

o Fallos internos: en se incluyen indicadores vinculados a los costos resultantes del
fallo, incumplimiento de los requisitos, o desviaciones detectadas dentro de la empresa,
antes de la prestacion servicio. Se incurre en este tipo de costos como resultado de la pobre
calidad detectada por las actividades de evaluacion. Incluye elementos como: las no
conformidades, el tratamiento de no conformidades en servicios 0 procesos.

o Fallos externos: incluye indicadores vinculados a 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. En este caso se vinculan
elementos como: quejas, reclamaciones y las devoluciones en venta.

Tarea 3: Caracterizacion de indicadores

Los indicadores cumplen esencialmente con una funcion descriptiva, porque aportan
informacion sobre una situacion determinada y su evolucién en el tiempo, realizando una
funcion valorativa, y permitiendo apreciar los efectos provocados por una actuacion
concreta.

Segun la bibliografia de Pérez-Campafa (2005), Ortiz-Pérez (2010) y Comas-Rodriguez
(2013) y los criterios expuestos en ellas, se proponen como elementos para caracterizar los
indicadores los siguientes:

o Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es importante, su nombre,
ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

o Forma de calculo: En el caso de los indicadores cuantitativos, se define la formula
matematica para hallar su valor y en los cualitativos, una descripcion de como se calcula.

o Unidad de medida: La unidad de medida en la que se expresa el valor del indicador.
o Responsable: Cadaindicador pertenece a un proceso que tiene un responsable, pero
debe existir una persona responsabilizada del indicador, para medirlos y actualizarlos y
analizarlos cuando corresponde.

o Perspectivas: Se identifica a qué perspectiva pertenece el indicador.
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o Factores claves de éxito: Factor clave de éxito al que esta asociado.

o Obijetivos estratégicos: Se identifica a qué objetivo estratégico esta vinculado.

o Periodicidad: Se sefiala la frecuencia en que se actualiza el indicador. Todos los

indicadores no se actualizan diariamente; se pueden actualizar: diario, semanal, decenal,

guincenal, mensual, trimestral, semestral o anual.

o Nivel de comparacién: Generalmente se utiliza una escala de valoracion para

determinar en qué estado se encuentra la organizacion objeto de estudio. A continuacion se

muestran algunas de estas escalas, de las cuales la organizacion en funcién de la que crea

mAas conveniente para la entidad y segun los resultados que desee obtener se acoge a una

para su posterior aplicacion:

Clasificacion | Escala Fuente

Muy bueno | (0.80-1.00) | Nogueira-Rivera (2002)

Bueno (0.60-0.79)

Regular (0.40-0.59)

Malo (0.20-0.39)

Muy malo (0.00-0.19)

Clasificacion | Escala Fuente

Excelente (0.80-1.00) | Herndndez-Narifio
(2010)

Buena (0.60-0.80)

Regular (0.40-0.60)

Mala (0.20-0.40)

Pésima (0.00-0.20)

Clasificacion | Escala Fuente

Desfavorable | (0.00-0.33) | Piloto-Fleitas (2011)

Intermedia (0.33-0.66)

Favorable (0.66-1.00)
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Para evaluar los resultados y poder compararlos se toma como escala para los indicadores
gue se definan la de Piloto-Fleitas (2011).

Tarea 4: Confeccion del manual de indicadores

El manual de indicadores es una herramienta de trabajo que sirve de consulta a
especialistas y directivos de la organizacidén;, estd compuesto por las caracteristicas y
clasificaciones, asi como todos los elementos e informacion que aportan los indicadores.
Ademas posibilita integrar en una sola herramienta (que puede ser documento impreso o

formato electrénico), todos los indicadores de la organizacién para su consulta.

Paso 3: Confeccion del CMI

Obijetivo: Facilitar la confeccién del CMI partiendo de la seleccion de los indicadores que lo
conformaran asi como de aquellas caracteristicas que este debe cumplir para su posterior
elaboracion.

Tarea 1: Seleccion de indicadores

Se aplicara el método MICMAC? (Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicaciéon Aplicada a
una Clasificacién), con el fin de reducir los indicadores a incorporar en el CMI y logrando
eliminar aquellos menos influyentes y mas dependientes, para de esta manera cumplir con
la premisa de no sobrepasar los 25 indicadores.

Para su aplicacion se partié de la construccién de la matriz de influencias directas, pero,
como las influencias entre los indicadores son de criterios variados, se valoran
cualitativamente estableciendo las siguientes clasificaciones: Si= Sin Influencia; D=Débil;
M=Media; F=Fuerte; P=Potencial. Luego se debe convertir dicha evaluacién en una matriz
de ceros, unos, dos, tres y P, asignando a los indicadores sin influencias (0); a los débil (1);
a los Medios (2); a los fuertes (3) y a los Potenciales (P) resultando precisamente esta, la
matriz que se le denomina de relaciones directas o de influencias directas.

Finalmente, se obtiene el calculo de la matriz de influencia indirecta y de sus planos
factoriales los cudles permiten visualizar los indicadores menos influyentes y mas
dependientes (no se incorporan al CMI) y por consiguiente aquellos que si formaran parte
del CML.

3 Este método ha sido tratado por Cano Hernandez, C. A. En: Conferencia magistral en la Universidad

Politécnica de Valencia, Espafia, diciembre del 2001.
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Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periodicamente de acuerdo a las
caracteristicas y particularidades de la entidad en cuestion, y cuya frecuencia puede ser
trimestral, semestral o anual. Ademas no deben sobrepasar los 25 indicadores (Amat-Salas
& Dowds, 1998; Kaplan & Norton, 1999) para evitar el exceso de “datos” que pueda
encarecer y dificultar su utilizacién; sin embargo, esto es relativo ya que estd en
dependencia del tipo de empresa en particular.

Tarea 2: Despliegue del CMI

Con el cuadro de mando integral se intenta traducir la visidén y la estrategia de una empresa
en objetivos y medidas en cuatro areas o perspectivas: la financiera, los clientes, los
procesos internos de negocio y la formacioén y crecimiento ya que "ninguna medida aislada
puede aportar un objetivo claro de rendimiento o concentrar la atencion en las zonas criticas
de la actividad empresarial, por lo que necesitan una presentacion equilibrada tanto de las
medidas financieras como de las operativas".

El cuadro de mando puede estructurarse en forma piramidal o forma “cascada’,
comenzando por la alta direccion hasta los niveles inferiores (figura 7), es decir debe ser
implantado a todos los niveles de toma de decisiones respondiendo a la piramide de la
organizacion, partiendo ademas de los objetivos e indicadores que se refieren al conjunto
de la empresa hasta los mas desagregados que son atribuibles a los diferentes

responsables de los departamentos.

+ 7T

ALTA DIRECCION

MANDOS INTERMEDIOS

NUCLEO OPERACIONAL

Figura 7: Cuadros de mando desglosados en cascada. Aporte Comas-Rodriguez, 2013
El enfoque de proceso se integra al andlisis a través de las perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento, definiéndose, en cada caso, los indicadores en

términos de eficiencia y eficacia, garantizandose que estén alineados con los objetivos de
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la organizacion y con los factores claves de éxito. EI CMI debe ser revisado y actualizado
en consecuencia a los cambios y modificaciones que se produzcan.
ElI CMI no es sélo un sistema de medicion de la estrategia empresarial, sino que también es

un sistema de control estratégico que se puede utilizar para:

o clarificar y obtener un consenso sobre la estrategia de la empresa

o alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia

o relacionar los objetivos estratégicos de largo plazo con los presupuestos anuales
o identificar y alinear las iniciativas estratégicas

Este ademas, obliga a los directivos a ver la organizacion a nivel global, y a no tomar las
decisiones teniendo en cuenta solo la parte financiera. De esta forma se evita tomar
decisiones que financieramente podrian ser positivas a corto plazo pero que podrian tener
un impacto negativo en la satisfaccion de los clientes o la moral de los empleados.

El CMI no sustituye a los métodos de gestion existentes, ni elimina los indicadores actuales,
sino que les da una mayor coherencia y orden jerarquica, partiendo de la relacion causa-
efecto. Es algo mas que un conjunto de indicadores inconexos, dado que permite informar
del estado y evolucion de los aspectos mas relevantes de la empresa, por lo que el proceso
de formulacién y revision de la estrategia esta intimamente relacionado con el proceso de
disefio y seguimiento del cuadro de mando integral. Concluyendo asi, que el cuadro de
mando integral ofrece un método mas estructurado para la seleccion de indicadores, lo que
constituye su mayor aportacion, ya que le confiere una gran versatilidad para la gestion de

la empresa.

Paso 4: Informatizacion

El desarrollo de los sistemas y techologias de informacién ha sido consecuencia directa de
dos fuerzas: la economia de las nuevas tecnologias y el entorno cambiante en los negocios,
gue demandan cada vez mas la atencion de los clientes, proveedores y competidores; de
esta manera se reconoce el caracter estratégico de los sistemas informativos y que puede
sefialar entre las etapas evolutivas la de los sistemas de informacion estratégicos en dénde
se incluye ademas el control de gestion moderno. El control de gestién hace amplio uso de
las tecnologias de informacion para la toma de decisiones a través de medios como son los

sistemas de software.
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Innumerables son los proveedores y comercializadores de software que posibilitan el
desarrollo de las organizaciones, comenzando por aquellos que son capaces de llevar a
cabo la contabilidad en las empresas hasta los desarrollados para Cuadro de Mando
Integral.

Contando ya con un software para la gestiéon de los costos de la calidad en la empresa
objeto de estudio el que tiene las caracteristicas de ser libre, de cédigo abierto, del lado del
servidor utiliza el lenguaje PHP; lo que se propone es la inclusion en este de una seccion
definida como cuadro de mando integral que quedara elaborado a través del procedimiento
y en el que se puedan incorporar los indicadores que queden seleccionados para incluir en

el CMI y asociado a cada uno de estos, los factores claves de éxito y los objetivos

estratégicos.
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CAPITULO Ill. RESULTADOS DE LA APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL
DISENO DE UN SISTEMA DEL CONTROL DE GESTION DE LOS COSTOS DE LA
CALIDAD EN LA UNIDAD EMPRESARIAL BASICA MAYORISTA DE MEDICAMENTOS
(UEBMM) DE HOLGUIN

Para validar de forma empirica la idea a defender, se procede a dar los resultados del
procedimiento propuesto en la UEBMM de Holguin, desde la I6gica con que fue enfocada
la solucion al problema profesional contribuyendo asi al fortalecimiento del procedimiento
general de sistema de gestion de costos de la calidad puesto en practica en la organizacion.
Paso 1: Proyeccion estratégica

Tarea 1: Definir los Factores Claves de Exito (FCE)

Teniendo en cuenta que la entidad no tiene establecidos los factores claves de éxito pues
se procede a determinarlos para de esta manera lograr a cabalidad el éxito organizacional.
Mayor rentabilidad

Incremento de las ventas

Satisfaccion del cliente

Procesos internos eficientes

a s~ wDd Pk

Mayor retencion y satisfaccion de los trabajadores.

Tarea 2: Listar los objetivos estratégicos por FCE

Los objetivos estratégicos por FCE se establecen en funcién de cada una de los factores
claves de éxito y teniendo en cuenta los procesos estratégicos, claves y de apoyo presentes

en la UEBMM de Holguin y quedaron establecidos los siguientes:
1. Mayor rentabilidad

o Incremento en un 2% de las utilidades
2. Incremento de las ventas
o Cumplir al 85% satisfactoriamente los planes de ventas de medicamentos, reactivos

clinicos, diagnosticadores, dentales y materiales higiénicos sanitarios

3. Satisfaccion del cliente

o Satisfacer la demanda de productos de uso médico-farmacéutico previstos en el
cuadro basico en cantidad, calidad y en el tiempo establecido, logrando un indice de
satisfaccion del cliente superior al 92%

4. Procesos internos eficientes
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o Asegurar al menos en un 95 % el traslado de los medicamentos hasta las unidades
asistenciales y farmacéuticas, aplicando las reglas de seguridad en la transportacion y la
correspondencia entre el consumo de combustible y la distancia total recorrida. (Proceso de
Transportacion)

o Garantizar la supervision y control del 100% de los procesos. (Proceso de Gestion
de Planificacion, Control y Mejora)

o Garantizar la negociacion con clientes y proveedores en funcion de la Distribucion 'y
Comercializacion de los medicamentos basados en las BPD# (Proceso de Gestién de
Negociacion)

o Garantizar servicios de mantenimientos, transportacion, alimentacion, limpieza y
compra de insumos, piezas, equipos y otros productos y servicios necesarios en funcién de
la higiene y la comercializacion de los medicamentos, basados en las BPD. (Proceso de
Provisién del Recurso)

o Lograr la realizacion de las operaciones con calidad, en funcién de la Distribucion y
Comercializacion de los medicamentos, asi como la disminucion en un 2% de las
reclamaciones comparado con el trimestre anterior. (Proceso de Gestion de Operaciones)
o Garantizar la fiscalizacion del cumplimiento de las normas de BPD y comercializacion
de los medicamentos, asi como la seguridad y salud de los trabajadores. (Proceso de
Gestion de la Calidad del Producto)

o Garantizar el control de los recursos materiales y financieros, para lograr una gestion
econdmica optima. (Proceso de Gestion Financiera)

o Lograr un 100 % de cumplimiento del plan de capacitacién que permita el desarrollo
de los trabajadores, complementar sus competencias, desarrollo integral y el compromiso
con la organizacién favoreciendo esto la implantacion del Sistema de Gestion Integrado del
Capital Humano. (Proceso de Gestion de Capital Humano)

5. Mayor retencidn y satisfaccion de los trabajadores

o Alcanzar la categoria de entidad en aprendizaje permanente, garantizando que el
personal alcance las competencias laborales necesarias para su desempefio eficiente.

Tarea 3: Establecer las perspectivas

4 Buenas Practicas de Distribucion
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No

Se determind utilizar las mismas perspectivas propuestas o definidas por Kaplan & Norton
(2004):

1. Financiera(F)

2. Clientes (C)

3. Procesos Internos (PI)

4. Formacion y Crecimiento (FC)

Asociado a perspectiva financiera estan los factores claves de éxito: mayor rentabilidad e
incremento de las ventas; ala de clientes: satisfaccion del cliente; ala de procesos internos:
procesos internos eficientes y a la formacion y crecimiento: mayor retencién y satisfacciéon
de los trabajadores.

Tarea 4: Disefio del mapa estratégico

En este paso para la conformacién del mapa estratégico se asociaron alas perspectivas los
FCE definidos y se cre6 una matriz de relaciones causa-efecto entre los FCE (Anexo 10).
Luego se represent6 graficamente cada FCE y se trazaron las relaciones establecidas en la
matriz, ademas se relacioné con el FCE procesos internos eficientes los procesos de la
entidad (estratégicos, claves y de apoyo). Quedando establecido el mapa estratégico de la
UEBMM de Holguin (Anexo 11).

Paso 2: Definicion del sistema de indicadores

Este paso tiene como resultados fundamentales la definicion de los indicadores asi como la
confecciéon del manual de indicadores en base a las caracteristicas y clasificaciones
descritas en el procedimiento.

El proceso de seleccion y actualizacion de los indicadores es dinamico, sobre todo en el

nivel fisico. La propuesta de los indicadores a medir en la organizacién son los siguientes:

Indicadores Forma de céalculo

i CTC
Costo total de la calidad C= d % 100
respecto al costo total del cTs
servicio

i CTC
Costo total de la calidad C= % 100
respecto a los gastos Gastos
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Costo total de la calidad c CTC

=—Xx 100
Ingresos

respecto a los ingresos

Costo total de la calidad CTC

=—X
¢ Utilidades 100

respecto a las utilidades
indice de satisfaccion del n (ExP)]x10
cliente externo n: cantidad de criterios
E: evaluacion promedio de criterios
P: ponderacién de criterios

indice de cierre de no no conformidades cerradas en la etapa

x 100

conformidad total de no conformidades de la etapa

indice de incremento de no mno conformidades actuales — no conformidades anteriores

conformidad no conformidades anteriores

[ CFI
Costo por fallas internas C = % 100
respecto al costo total de la cTc
calidad
CFE
Costo por fallas externas C= - % 100
respecto al costo total de la cre
calidad
.7 CE
Costo de evaluacion respecto al C = % 100
costo total de la calidad crc
i6 CP
Costo de prevencion respecto C = _— % 100
al costo total de la calidad
Cantidad de auditorias auditorias evaluadas satisfactoriamente

x 100

evaluadas satisfactoriamente total de auditorias
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Porciento de
cumplimiento de
auditorias

Porciento de
cumplimiento de

autoinspecciones

Porciento de
cumplimiento de
requisitos legales vy

regulatorios
indice de cumplimiento

de ciclo de cobro

Calidad en el
procesamiento de
pedidos

Porciento de error en
factura (devolucion)

Demanda no cubierta

Adecuacion de la fecha
comprometida de entrega
de los pedidos urgentes
Cumplimiento del ciclo de
distribucion

Vencimiento
Cumplimiento de

mantenimientos

preventivos planificados

cantidad de auditorias realizadas 100

cantidad de auditorias planificadas

cantidad de autoinspecciones realizadas

x 100
cantidad de autoinspecciones planificadas

requisitos cumplidos
1 P 100

requisitos identificados

cobros efectuados en tiempo

total de cobros en el periodo

namero de pedidos procesados correctamente

1
total de pedidos recibidos * 100

namero de facturas emitidas con errores para el cliente 100

total de facturas emitidas

pedidos con demanda no cubierta por errores de distribucién

total de pedidos procesados

x 100
numero de pedidos urgente en fecha
- — x 100
total de pedidos urgente recibido
ciclo de distribucion realizado
100

ciclo de distribucién planificado

importe pronosticado
x 100

importe vencido

mantenimiento preventivo realizado

— , — x 100
mantenimiento preventivo planificado
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24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Incremento de
reclamaciones
secundarias

Tratamiento de
reclamaciones
secundarias

Incremento de
devoluciones en venta
Tratamiento de
devoluciones en venta

Reclamaciones primarias

Porciento de
cumplimiento de
inspecciones de calidad
Fiscalizacion del
inventario

Capacitacion en temas
de calidad

indice de cumplimiento
del plan de formacion en
temas de calidad

indice de satisfaccion del

cliente interno

reclamacion secundaria actual — reclamacion secundaria anterior

reclamacion secundaria anterior

cantidad de reclamaciones secundarias resueltas en periodo

x 100
cantidad de reclamaciones secundarias totales

devoluciones actuales — devoluciones anteriores

devoluciones anteriores

cantidad de devoluciones resueltas en periodo

x 100
cantidad de devoluciones totales

cantidad de reclamaciones primarias aceptadas 100

cantidad de reclamaciones primarias realizadas

cantidad inspecciones de calidad

- - x 100
total de inspecciones

Fiscalizacion del inventarios realizados 100
X

Fiscalizacion del inventarios planificados

cantidad de acciones en temas de calidad
X 100

cantidad de acciones de capacitacion

acciones de formacidn en temas de calidad realizadas

acciones de formacién en temas de calidad planificadas

n
Z(E x P)| x 10
i=1

n: cantidad de criterios
E: evaluacion promedio de criterios

P: ponderacion de criterios

De los 33 indicadores, un 45% son de eficiencia, un 54% de eficacia; el 12% corresponde a

la perspectiva financiera, el 3% a la del cliente, el 81% a la de procesos internos y el 3% a

la de formacion y crecimiento. Teniendo en cuenta las categorias de costos, el 30% se
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asocian a la de prevencién, el 24% a evaluacion, el 33% a los fallos internos y el 48% a los
fallos externos.

Tarea 4: Confeccion del manual de indicadores

En esta etapa se confeccion6 el Manual de Indicadores como herramienta de consulta para
los directivos y especialistas en el cual aparecen las clasificaciones y caracteristicas, asi
como su vinculacion con los factores claves de éxito y los objetivos estratégicos. EI Anexo

12 muestra el manual que se propone emplear en la organizacion asociado a cada indicador.

Paso 3: Confeccion del CMI

Tarea 1: Seleccion de indicadores

A partir de la utlizacion del método MICMAC se obtuvo el plano de influencias/
dependencias indirectas (Anexo 13) el cual muestra aquellos indicadores que no califican
por sus caracteristicas de menor influencia y mayor dependencia y que por lo tanto no se
incluyeron en el CMI, ademas se cumple mediante esta seleccién la premisa de Amat-Salas
& Dowds (1998); Kaplan & Norton (1999) de no sobrepasar los 25 indicadores para evitar el
exceso de “datos”. A continuacion se muestran los indicadores seleccionados para ser

incorporados en el CMI:

1. Costo total de la calidad respecto al costo total del servicio
2. Costo total de la calidad respecto a los gastos

3. Costo total de la calidad respecto a los ingresos

4. Costo total de la calidad respecto a las utilidades

5. indice de satisfaccion del cliente externo

6. indice de incremento de no conformidad

7. Costo de evaluacion respecto al costo total de la calidad
8. Costo de prevencion respecto al costo total de la calidad
9. Porciento de cumplimiento de auditorias

10. Porciento de cumplimiento de autoinspecciones

11. Porciento de cumplimiento de requisitos legales y regulatorios
12. indice de cumplimiento de ciclo de cobro

13. Calidad en el procesamiento de pedidos

14. Porciento de error en factura (devolucién)
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15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Demanda no cubierta

Adecuacion de la fecha comprometida de entrega de los pedidos urgentes
Cumplimiento del ciclo de distribucion

Vencimiento

Cumplimiento de mantenimientos preventivos planificados
Reclamaciones primarias

Porciento de cumplimiento de inspecciones de calidad

Fiscalizacion del inventario

Capacitacion en temas de calidad

indice de cumplimiento del plan de formacién en temas de calidad

indice de satisfaccién del cliente interno.

Tarea 2: Despliegue del CMI

Se confecciond el CMI (Anexo 14), incluyendo en este los indicadores seleccionados

anteriormente a través del método MICMAC vy se relacionaron con su factor clave de éxito,

este a su vez con el objetivo estratégico asi como a la clasificacion de cada uno de estos

indicadores segun su impacto, perspectivas y categorias de costo.

Paso 3: Informatizacion

Este paso diolugar a la ampliacion del software (Anexo 15) permitiendo la inclusion de una

seccion definida como CMIy en la que se incluyen los FCE y sus objetivos estratégicos, asi

como su vinculacion con cada uno de los indicadores seleccionados para incorporar en este.

Ademas permite la evaluacion y control o seguimiento de los indicadores.
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CONCLUSIONES

1. El estudio bibliografico realizado para la construccion del marco tedrico practico
referencial, demuestra una vez mas la amplia base existente sobre el control de gestion,
sus herramientas asi como de los costos de la calidad; sin embargo resultan escasas las
literaturas que abarquen la integracion de ambos términos. Ademas se demostrd, cuén
importante resulta el control de gestion de los costos de calidad en las organizaciones.

2. Se desarrolld un procedimiento para el disefio de un sistema del control de gestion
de los costos de la calidad.

3. El desarrollo del procedimiento para el disefio de un sistema del control de gestion
de los costos de la calidad favorece a la mejora del control de gestiébn empresarial.

4, Se conformd un sistema de 33 indicadores, de los cuales 25 fueron incorporados en
el CMl y este a su vez se incluy6d en el software Quality Cost aplicado en la empresa objeto

de estudio.
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RECOMENDACIONES

1. Profundizar en la integracion del control de gestion y los costos de la calidad, asi
como en el estudio del CMIy de otras herramientas para el control de gestion.

2. Continuar perfeccionando el mapa estratégico propuesto, asi como la actualizacion
o insercién de indicadores que midan y controlen los costos en la organizacién.

3. Actualizar el software con las modificaciones a nivel de organizacion.

4, Implantar paulatinamente el procedimiento propuesto para el disefio de un sistema
del control de gestion de los costos de la calidad en el resto de las unidades de EMCOMED.
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ANEXOS
Anexo 1. Estrategia seguida para la construccién del marco teodrico practico
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Anexo 2. Analisis logico-historico del control de gestion moderno
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Anexo 3. Marco conceptual de control de gestién

No | Autores Conceptos

1 Fayol, 1961 Consiste en verificar sitodo ocurre de conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas
y conlos principios establecidos. Tiene como fin sefialarlas debilidades yerrores a fin de rectificarlos e
impedir que se produzcan nuevamente.

2 Garcia, 1975 Es ante todo un método, un medio para conducir con orden el pensamiento yla accién, lo primero es
prever, establecer un prondstico sobre el cual fijar objetivos ydefinir un programa de accion. Lo segundo
es controlar,comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponentodos los
medios paracompensar las diferencias constatadas (p.38).

3 Vassal, 1978 Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de decisién a coordinar las acciones, afin de alcanzar
los objetivos de mantenimiento, performance y evolucién, fijados a distintos plazos, especificando que
en esta éptica la parte de datos contables sigue siendo importante, pero estalejos de tener el caracter

casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de gestion.

4 Hofer & Schendel, | Resaltan la importancia del control estratégico dentro del sistema de control, haciendo énfasis en la
1978 introduccion de la estrategia como elemento basico para el analisis del 6rgano de control.

5 Diaz-Pontones, Funcidn de direccion llamada constantemente a dar informacion sobre la situacion real del objeto dirigido
1987 paraasegurar el estado previsto.

6 Terry & Rue, 1987 Proceso de evaluar metas y objetivos (p.115). Debe ser empleado para corregir el rendimiento bajo y

reforzar el aceptable (p.116). El control adecuado favorece las buenas relaciones humanas (p.117).

7 George R-Ferry, 1987 | El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, valorizacion y, si es necesario, aplicando
medidas correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado.

8 Bueno-Campos, 1989 | Observacion y medida, a través de una comparacion regular de previsiones, objetivos, tareas y
realizaciones o ejecucién de los mismos para tomar decisiones que corrijan la accion hacia el objetivo
previsto.

9 Amat-Salas, 1989 Distingue dos perspectivas: una limitada, centrada en el ambito econdmico-financiero, yotra mas amplia,
donde incluye el comportamiento de las personas enlatoma de decisiones para alcanzarlos objetivos
de la organizacion a partir de los recursos disponibles. Conjunto de elementos que pueden permitir el
ajuste necesario entre las variables internas de la organizacion (productos, costos, personas,
instalaciones productivas, financiacion, etcétera) y su entorno.

10 Eckles, 1990 Es la regulacion de las actividades, de conformidad con un plan creado para alcanzar ciertos objetivos.

11 Koontz & O’'Donell, | Implica la medicién de lo logrado en relacion con lo estandar y la correccién de las desviaciones, para

1990 asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan.



Marco conceptual de control de gestidon (continuacion)

12 Anthony, 1990 El control de gestién es el proceso mediante el cual los directivos influyen en otros miembros de la
organizacion para que se pongan en marchalas estrategias de ésta (p.50).

13 Goldratt-Rey, 1990 Es una parte del sistema de informacion que responde a una de las preguntas gerenciales mas

candentes: ¢coémo medir objetiva y constructivamente el desempefio local pasado?

14 Pérez G, Cerciorarse de que las acciones de los miembros de la organizacion la lleven a la obtencién de sus
Blancol. metas. Consta de cuatro elementos primordiales: establecer normas de desempefio, medir el
Stoner, desempefio,compararlo con las normas establecidas ytomar acciones correctivas.

91/93/95

15 Palom Izquierdo Conjunto de procedimientos administrativos o no, que permiten aumentar el numero de probabilidades

& Tort Raventos, 1991 | de que el plan (objetivos) coincida o se aproxime al maximo a los logros, haciendo a su vez posible
delegar autoridad, conservando laresponsabilidad (p.271).

16 RobertB- Buchele El proceso de medir los actuales resultados en relacién con los planes, diagnosticando la razdn de las
1991 desviaciones ytomando las medidas correctivas necesarias.

17 RobertC-Appleby La medicion y correccion de las realizaciones de los subordinados con el fin de asegurar que tanto los
1992 objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan econémicayeficazmente

18 Dupuy & Rolland, Conjunto de procesos de recogida yutilizacion de informacion que tiene por objeto supervisarydominar
1992 la evolucién de la organizacién en todos los niveles.

19 Blanco-lllescas, 1993 | Proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficazy

eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de laempresa (p.73).

20 Lorino, Reflexiona sobre la necesidad de controlar no so6lo el costo, sino también, el valor (p.17). Asimismo,

1993 plantea que la administracién del cambio exige una practica de diagndstico permanente para el control

de la eficienciay unainnovacion permanente (p.19), haciendo énfasis en la comunicaciényel uso de las

técnicas maés actualizadas en el &mbito de control (p.25).
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Marco conceptual de control de gestion (continuacion)

Garcia-Echevarria,
1994

Zerilli, 1994

Simons, 1994

Mallo & Merlo, 1995

Robins, 1996

Stoner, 1996
Jordan, 1996

Nogueira-Rivera,
1997

lvancewvich, 1997

Machado-Noa, 1997

Hernandez-Torres,
1998

Sefala que el Control moderno es la unidad de calculo econémico de la empresa, tanto desde su
perspectiva global como desde superspectiva singular, de cada uno de los procesosy funciones. Con él
se trata de crear una organizacion que facilite al directivo asumir un autocontrol y, al mismo tiempo,
realizar sus funciones. Orientado al futuro, representala estructura econémica de la empresay el
instrumento coordinador por excelencia.

Proceso de caracter permanente, dirigido a la medicion y a la valoracion de cualquier actividad o
prestacién sobre la base de criterios o de puntos de referenciafijados,y a la correccion de las posibles
desviaciones que se produzcan respecto atales criterios ypuntos de referencia.

Reconoce la informacién como el fundamento para mantener o modificar determinadas pautas en las
actividades de la organizacion. Consideran el control de gestion como un sistemade informacién-control
superpuestoy enlazado continuamente con la gestién.

El proceso de regular actividades que asegure que se estan cumpliendo como fueron planificadas y
corrigiendo cualquier desviacion significativa.

Es el proceso que permite garantizar que las actividadesreales se ajusten alas actividades proyectadas.
Dirigir las acciones que constituyen la puesta en marcha concreta de la estrategia, acompanada de un
plande accidny la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados.

Un sistema de control comprende el mejor uso de los recursos para obtener o superar los resultados
esperados en cantidad, calidad, tiempo y lugar. Se precisa de un control permanente que vele por la
eficacia y eficiencia del proceso,y permita, oportunamente, tomar las medidas necesarias para las
acciones correctivas que se requieran realizar. Debera disefiarse teniendo en cuenta las exigencias del
entornoy los objetivos de la organizacion.

Funcion de gestion que asegura que el rendimiento actual de la organizacion se ajusta a lo planificado.
Requiere tres elementos: 1) normas definidas de rendimiento, 2) informacion que sefiale las desviaciones
entre el rendimiento real y las normas definidas y 3) accién de correccién del rendimiento que no se
ajuste alas normas.

El proceso que permite que los directivos en distintos niveles puedaninfluir sobre sus subordinados para
alcanzar los objetivos y estrategias previstas.

Proceso que sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para
evaluarla. Un medio para desplegar la estrategia en todala organizaciony evaluar su desempefio.
Introducen la funcién de diagnéstico en el control de gestion.
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Marco conceptual de control de gestidon (continuacion)

Javier-Callejas,
2002

Nogueira-Rivera,
2002

Jorge-Cardenas,
2003

Mairena-Romero,
2004

Es un sistemadinamico e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas provienen
inicialmente del proceso de planeacion como requisito basico para el disefio y aplicacién del mismo,
dentro de ciertas condiciones culturalesy organizacionales.

Conjunto de métodos y procedimientos que, con la finalidad de cumplir los objetivos estratégicos,
incorpore ladinamica de la mejora, el caracter participativo de la direccién, aproveche las potencialidades
de los individuos y proceda de forma preventiva, buscando las vias y métodos de la eficiencia. Es la
funcion especializada en lo econémico de la empresa, posee elementos formales y no formales, es@
presente entodos los niveles de laorganizaciény requiere de un diagnéstico.

Es un medio para recoger informacion que permite dirigir un negocio hacia los objetivos trazados,
formulando planes ycontrolando decisiones claves para su expansion. Son mecanismos que la gerencia
utiliza para ejercer su funcion directrizy permitir que la organizaciéon cumpla sus objetivos en términos
de eficaciay de eficiencia.

La funcién que permite la supervision y comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente, asegurando ademas que la accidn dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo

con los planes de la organizacién y dentro de los limites de la estructura organizacional.
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36

37

Pérez-Campafia,
2005

Villa-Gonzalez del
Pino, 2006

Soler-Gonzalez,
2010

Es el proceso mediante el cual los directivos con la participacion de los miembros de la organizacion
toman decisiones relativas ala gestion eficiente de los recursos que conduzcan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos yala mejora continua del sistema en correspondenciaa las exigencias delentorno.
Un “subsistema del Sistemade Gestion (S.G.) moderno, que provee del recurso requerido por la gerencia
paraasegurarla efectividad del proceso de toma de decisiones en condiciones de cambioestratégico, el
cual pretende inducir conductas que ayuden a la organizacion a alcanzar sus resultados, de tal modo
que mediante el empleo de herramientas e indicadores integrados para el mejoramiento continuo, la
educacién y participacion activa de todos los miembros de la organizacion, asi como la coordinacion
efectiva entre todos sus niveles y areas, contribuya a garantizar la medicién y seguimiento requeridos
por lagestiéon de los procesos del diaadia, para el alineamiento estratégico”.

Evaluacion integral de lo planificado mediante variables operacionales, de mediano plazo y estratégicas

que son precedidas porlas acciones correspondientes en espacio ytiempo.

Fuente: Ortiz-Pérez (2010)



Anexo 4: Dendograma de las variables analizadas en las definiciones de control de

gestion. Fuente: Statistic Program for Social Sciences (SPSS) version 21

Dendrograma que utiliza una vinculacion de Ward
Combinacion de conglomerados de distancia re-escalados
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Anexo 5: Modelos del control de gestion en Cuba
Modelos del control de gestion. (Nogueira-Rivera, 2002)
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Figura 1 Modelo de Control de Gestion. Fuente: Nogueira Rivera (2002).

Pérez-Campafia (2005) Villa-Gonzélez del Pino (2006)
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Anexo 6: Metodologias para el control de gestion

Autor

Hernandez-

Torres

Nogueira-

Rivera

Machado-Noa

Pérez-

Campaiia

Villa-Gonzalez
Del Pino

Soler-

Gonzalez

ARo

1998

2002

2003

2005

2006

2009

Titulo

Procedimiento de diagndstico para el
control de gestién aplicado en una

industria farmacéutica.

Modelo conceptual y herramientas de
apoyo para potenciar el control de

gestion enlas empresas cubanas.

Procedimiento para el

perfeccionamiento del control de
gestion. Aplicacion a instituciones
bancarias con funciones de banca

universal.

Contribucién al control de gestion en
elementos de la cadena de suministro:
modelo y procedimientos para

organizaciones comercializadoras.

Procedimiento para el control de
gestion en instituciones de educacion

superior.

Procedimiento para la implementacion
del Balanced Scorecard como modelo

de gestion.

Novedad

Procedimiento de diagndstico para el control de gestién aplicado en la
industria farmacéutica, como un salto en el grado de integracion entre el

control de gestionyla estrategia de la organizacion.

Modelo conceptual de control que conecta el rumbo estratégico de la
empresacon lagestion de sus procesos, a través del CMI, para potenciar
el control de gestion y agilizar el proceso de toma de decisiones en las
empresas cubanas. La integracion, adecuacion e implementacion de
herramientas de control de gestién a la realidad empresarial cubana, a

través de las empresas objeto de estudio.

Integracion, en un procedimiento de un conjunto de procedimientos que
garantizan la integracion estrategia control de gestion, a partir de la
definicidn de los factores y procesos claves en los cuales las actuales
instituciones bancarias con funciones de banca universal deberian

enfocar sus resultados.

Modelo conceptual y un procedimiento general para el disefio del
sistemade control de gestion, en elementos de la cadena de suministo,
para las condiciones actuales de Cuba, considerando la integracion y
cohesion entre los niveles de direccion que de forma proactiva faciliten
el proceso de toma de decisiones y la mejora continua de las

organizaciones.

Modelo conceptual con filosofia de mejora continua que integra enfoques
modernos de: gestién de la calidad, gestion estratégica, administracién
por valores y gestion por procesos. El desarrollo de un procedimiento
general y sus procedimientos de apoyo integrados en un sistema que
permite desarrollar el control de gestién para el logro del alineamiento
estratégico a través del mejoramiento de la gestién de los procesos en
instituciones de educacién superior.

Se generaliza la implementacion del Balanced Scorecard
contextualizado al entorno cubano como modelo de gestidn estratégica

integraday sostenible, soportado por las tecnologias de lainformacion.



Metodologias y Procedimientos para el control de gestion (continuacion)

Hernandez-

Narifio

Espino-Valdés

Comas-

Rodriguez

2010

2013

2013

Contribucion a la gestion y mejora de
procesos en instalaciones

hospitalarias del territorio matancero.

Procedimiento para el control de
gestidnenlaEmpresa

Campismo Popular de Villa Clara

Integracion de herramientas de control
de gestiébn para el alineamiento
estratégico en el sistema empresarial
cubano. Aplicacion en empresas de

Sancti Spiritus.

Procedimiento general y especificos para la insercién de la gestion por
procesos y la mejora de los procesos hospitalarios. La integracion y
adaptacion de herramientas de gestion y mejora de procesos,
escasamente difundidas en el sector, para contribuir al
perfeccionamiento de la gestién hospitalaria,y con ello a la mejoraenel
desempefio de los procesos hospitalarios, con el apoyo de un indice

Integral para evaluar dicho desempefio.

Procedimiento para implementar el control de gestién en las Empresas
de Campismo Popular, permitiendo la utilizacién de los inductores de
cambio con la estrategia establecida. El disefio de un procedimiento de
caracter integrador con enfoques modernos e indicadores de gestion.

Procedimientos generales y especificos para: la verificacion y
diagndstico, conformar el mapa estratégico de la organizacion, y la
definicién de un sistema de informacion automatizado. La formulacion de
un indice y una matriz para evaluar el alineamiento estratégico entre los
objetivos estratégicos y los procesos; el indice integral de eficiencia
energéticay el cuadro de mando energético;y el Sistema Automatizado

parael Control de Gestién (GECAS Version 3.0).

Fuente: Adaptado de Comas- Rodriguez (2013)



Anexo 7: Marco conceptual de costo de la calidad

Autores Definiciones

AECA (1995) Aquellos costes que se originan a consecuencia de las actividades de prevencion y de y de evaluacion que la empresa
debe de acometeren un plan de calidad.

Alexander- Define los costos de lamala calidad como una medida de los costos especificamente asociados con el cumplimiento o no

Servat (1994) | de lacalidad del producto, incluyendo los requerimientos establecidos de laempresa con sus clientes.

Amat- Son los costes que tiene unaempresa para evitarla no calidad.

Salas(1993)

Asociacion Los costos de calidad provienen, en esencia, de los gastos derivados de algunas partes de la planificacion de la calidad,

Alemana Para
la Calidad
(citado por
Gillezeau y
Romero, 2004)
Banegas-
Barahona
(2002)
Beecroft
(2001)

BSI
1991
Bohan &

6143:

Horney (citado
por  Garcia-
Mestanza,
1997)
Campanella
(1992)
Climent-
Serrano (2003)
Constantino-
Reyven (2009)

Crosby(1992)

de las medidas preventivas y encauzadas al aseguramiento de la calidad, de los ensayos para la realizacion del modelo
de calidad y por los gastos para el reconocimientoy eliminacion de fallas enlos productos yservicios.

Son aquellos que se debenincurrir paralograrla calidad enlos productos, procesosy servicios de las empresasydemas

organizaciones.

Costo de laCalidad son los costos enlos que incurre unaempresa previniendo la baja calidad, los costos que incurre por
asegurar y mantener la buena calidad y cualquiera otro que se genera en caso de ocurrir fallas internas en el procesoy
finalmente por las fallas externas que pudieratener el producto o servicioya en uso con el cliente.

Los define comola sumade los costes enlos que incurre el productor, el cliente y la sociedad en general,asociados ala
calidad de los productos fabricados o servicios prestados.

Pueden definirse como el tiempo, dinero y otros recursos dedicados porlaempresa a asegurarla calidad.

La diferencia entre los costos reales de un producto o servicios, ycuales serian los costos reducidos sino existiese lamala
calidad del servicio, falla de producto o defectos en sumanufactura.

Costes de calidad son todos los costes ocasionados parala obtencion de un producto, o servicioidéneo en calidad a las
necesidades del usuario.

Son todos aquellos costos que ocurren porque en algunaparte del procesode nuestra operacion algo no salié como estaba
previsto o porque ni siquiera hubo un suficiente nivel de previsién.

El costode lacalidad es lo que se gasta porhacer las cosas mal.



Marco conceptual de costo de la calidad (continuaciéon)

Cruz-Santiago
y col. (2010)

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

estos requisitos.

Cuatrecasas-
Arbos (2010)
Cuervo-
Ballesteros
(2000)

Dale &
Plunkett
(1995)

Dzul-Lépezy
Gracia-Villar
(2008)
Feigenbaum
(1994)
Feigenbaum
(citado por
Turmero-
Astros, 2005)

Los costes de la calidad son los derivados de la consecucion del nivel de calidad asumido. Surgen como consecuencia de
la implantacion de la calidad.

Aquellos costos asociados con la definicion, creaciony control de la calidad asicomo la evaluacion de la conformidad con
la calidad y aquellos costos asociados con las consecuencias de no cumplirlos requisitos o exigencias de calidad dento
de lafabrica como enmanos de los clientes.

Los costes de calidad sonlos costes incurridos en el disefio, implementacién, operacién y mantenimiento de un sisttma
de gestion de calidad, el coste de los recursos comprometidos para la mejora continua, los costes de fallos del sistema,
producto y servicio, asi como todos los costes necesarios, y no valorados agregados a actividades requeridas para
conseguirun producto o servicio de calidad.

Se les llama costes de la calidad (QC) estos gastos son los que se refieren ala correccion de fallas, de verificacion de los

procesos, de medidas que se tienen que tomar para obtener un mejor producto.

Define los costos operativos de la calidad como la consalidacion 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.

Sonla base atraves delacual se pueden evaluarinversiones en programas de calidad en términos de mejoras en costos,
realce de las ganancias y otros beneficios para las plantas y compafiias de estos programas. Esencialmente, los costos

de calidad son los fundamentos parala economia de los sistemas de calidad.

Garbey-
Chacon (2002)

Garcia, Quispe
y Raez (2002)

Garciga-
Garciga (2005)

Goémez-
Sanchez
(2010)

Los costos de la calidad son aquellos en los cuales se incurre para determinar sila produccion es aceptable, es decir, la
inversion que se hace para verificar que el nivel de calidad del producto yla realizada para prevenir o corregir la ocurrencia
de la no calidad, ademas cualquier otro costo en que incurre la empresay el cliente porque la produccién no cumplié las
especificaciones.

En la actualidad, se entienden como costos de la calidad aquellos que se incurren cuando se disefia,implementa, operay
mantiene los sistemas de calidad de una organizacion, costos empresariales ligados a los procesos de mejora continua, y
costos de sistemas, productos yservicios que no dieron frutos o que tallaron al serrechazados por el mercado.

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

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



Marco conceptual de costo de la calidad (continuacién)

Gracia-Villar y
Dzul-Lépez
(2007)
Gutiérrez y
Carmona
(citado por
Garcia-
Mestanza,
1997)

Hansen &
Mowen (1996)

Harrington
(1990)
Harrington
(1993)

http://www.co
momejorartusi
stemaiso9001.
com/blog/cost
0o s-de-lano-
calidad.html
(2011)
http://www.bue
nastareas.com
lensayos/El-
Costo-De-La-
Mala
Calidad/25354
34.htm! (2011)

El coste de la calidad se define comoel coste incurridopara ayudar al empleado a que haga bien el trabajo todas las veces
y los costes para determinar si la produccién es aceptable, mas cualquier costo en que incurre la empresay el cliente
porque la produccion no cumplié las especificaciones o las expectativas del cliente.

Los costos de calidad se pueden considerar como costos producidos por la obtencion de la calidad y se dividen en
prevenciony evaluacion. Por otra parte los costos de no calidad son derivados de la falta o ausenciade calidad, de la no
conformidad, no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente, de no alcanzar los niveles de calidad

requeridos yse clasifican en fallas internas y externas.

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

Los define como los costes que la direccion tiene el control directo para asegurarse de que solo los productos y servicios
aceptables porel cliente se remiten al mismo.

Todos los costos en que se incurre para evitar que ocurran errores (costos de prevencion) mas todos los costos en que se
incurre cuando se evalla el producto para asegurar que es bueno (costos de evaluacion) mastodos los costos resultantes
de unaproduccién que no alcanza las expectativas del consumidor (costo de los fallos).

Es el valor econdmico que representa una actividad no deseada a una organizacion o nucleo. En concreto, es el dinero

que perdemos porlos errores que comentemos 0 Se cometen en nuestra organizacion.

Los costos de calidad son todos los gastos monetarios efectuados para generar la totalidad de caracteristicas de una
entidad que determina su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas de sus clientes.


http://www.co/
http://www.bue/

Marco conceptual de costo de la calidad (continuacién)

http://www.acc

Prevenir, detectar y tratar los defectos de hacer que los costos que se llaman costes de la calidad o los costos de calidad.

qualitycosts.h

tm (2011)

Instituto Los costos de la calidad son aquellos en que incurre el proyecto para mejorar los entregables prometidos.
Argentino  de

Administracién
de Proyectos
(2012)

NC ISO 8402:
1994
Jimeénez-
Montafiez
(citado por
Garcia-
Mestanza,
1997)

Juran & Gryna

(1996)

Larson (2009)
Lobon (citado
por Antequera,
2006)
Martinez-
Flaquer (2002)
Melgoza-
Cuevas (2006)
Molina-Flores
(2010)
Pailiacho
(2012)

Los costos en que se incurre para asegurar unacalidadsatisfactoriaydar confianza de ello, asicomo las pérdidas sufridas
cuando no se obtiene la calidad satisfactoria.

Los costes en los que empresa incurre para asegurar que el producto cumple con las especificacionesy requisitos
establecidosenlafase de disefio.

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

Son unabuenamedidade los esfuerzos en calidad.

Constituyen una valiosa herramienta que permite conocer donde y como se encuentran las actividades de calidad y qué
representan econémicamente, yposibilitan ademas, planificar adecuadamente esas actividades en funcion de los recursos
escasosdisponibles en cada momento determinado.

Costos asociados con el producir o brindar un servicio, en contar, separar o prevenir defectos.

Se pueden definircomo lo que una empresa necesita invertir de cierta forma para brindar al cliente un producto de calidad.

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

En laactualidad, se entienden como costos de la calidad aquellos que se incurren cuando se disefia,implementa, operay
mantiene los sistemas de calidad de una organizacién, costos empresarialesligados alos procesos de mejora continua, y

costos de sistemas, productos yservicios que no dieron frutos o que fallaron al ser rechazados por el mercado.

Pagella (2001)

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

empresaen relacion alas actividades vinculadas con la calidad.



http://www.acc/

Marco conceptual de costo de la calidad (continuacidn)

Pérez-
Campdesufier,
Moreno-Pino y
Pérez (2002)
Pérez-
Fernandez de
Velazco

(citado por
Garcia-
Mestanza,199
7)

Pillaca (2011)

Plunkett &
Dale (1988)

Reyes (2003)
Ruiz-Villar
(1993)
Schroeder
(1992)

Verom (2010)

Vizcarra
(2010)

Yacuzzi y
Martin (2002)

Los costos de calidad son todos los gastos monetarios, minimo necesarios, para generar la totalidad de caracteristicas de

unaentidad que determina su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas.

Costes que no afiaden valor.

Los Costos de la Calidad, son los costos asociados con la obtencion, identificacion, reparacion y prevencion de fallas o
defectos.

Los costos de la calidad incluyen los costos del aseguramiento de la calidad, las inspecciones, la vigilancia, los materiales
de pruebas y desperdicio, los componentes y los productos. Dichos costos se originan en diversas actividades y
contribuyen a ellos varios departamentos de laempresa los cualesinfluyen en la calidad del producto.

Son los costos asociados con ellogroy nologro de la calidad del producto.

Ahora se entienden como costos de calidad aquellosincurridos en el disefio,implementacion, operacion y mantenimiento
de los sistemas de calidad, incluyendo los referentes a sistemas de mejoramiento continuo.

Es el costo de no satisfacerlos requerimientos del cliente, de hacerlas cosas mal yse puede dividir en dos componentes
fundamentales: costos de control y costos de fallos.

Son aquellos incurridos en el disefio, implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad, incluyendo
los referentes a sistemas de mejoramiento continuo.

Se refiere a los costes asociados con la provisién de productos de mala calidad o servicio.

Los CC son aquéllos costos asociados con la produccidn, identificacion y reparacion de productos o servicios que no
cumplen con las expectativas impuestas porla organizacién que los produce.

Fuente: Gonzalez-Reyes (2015)



Anexo 8: Marco conceptual de indicadores de control de gestion

Autor Ao Concepto

F. J. 1991 Es la expresién cuantitativa del comportamiento o desempefio de una empresa o departamento cuya

Rodriguez & magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, podra sefialar una desviacién sobre la cual se

L. Gomez tomaran acciones correctivas o preventivas segun sea el caso. Los indicadores de gestién son expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa o unidad en areas como
uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad), errores de documentos (calidad), etc.

Hope 1996 Un indicador constituye una imagen cifrada de la realidad que refleja el desempeno de la organizacion en
determinados aspectos, de ahi que seaimprescindible el conocimiento de los mismos para un buen disefio
ylo perfeccionamiento del Control de Gestion.

J.M. Beltan- 1998 Relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite observarla situaciony las tendencias

Jaramillo de cambio generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e
influencias esperadas.
Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc. Son factores para
establecerellogroy el cumplimiento de lamision, objetivos ymetas de un determinado proceso.

Hernandez- 1998 Los indicadores de control (Ic) de gestion son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien se

Torres estdadministrando laempresa.

Luis-Castro 2002 Un indicador representa, de manera simplificada, una situacion dada en el marco de un sistema mayory
generalmente complejo.
Es una herramienta que permite entregar informacion cualitativa o cuantitativa del grado de cumplimiento
de un objetivo de gestidon previamente establecido. Los indicadores son la manera en que “vemos” lo que
estapasando. Tipicamente representan un complejode actividades yrelaciones dentro de la institucion, que
se presentan de unamanera mensurable, o cuando menos de una manerarecopilable.

Machado- 2003 Constituyen medios, instrumentos o mecanismos para poder evaluar en qué medida se estan logrando los
Noa objetivos propuestos y son variables de interés cuya naturaleza se circunscribe al tipo de escala sobre el
cual se define, lo que lleva a clasificarlos como cuantitativos ycualitativos.

Guerrero- 2004 Son instrumentos de medicidon de las variables asociadas a las metas. Al igual que estas ultimas, pueden
Gonzilez ser cuantitativos o cualitativos. En este Ultimo caso pueden ser expresados en términos de "logrado”, "'no

logrado” o sobre labase de alguna otra escala cualitativa.

Fuente: Pérez-Campafia (2005).



Anexo 9: Metodologias y Procedimientos para el disefio e implantacién de un CMI

No | Autores

Metodologias

1

5

AECA (1998)

Salas & Dowds
(1998)

Kaplan & Norton
(1999)

Olwe, Roy vy
Wetter (2000)

Biasca y Loépez
(2002)

1. Identificacion de los factores clawe.

2. Establecimiento de los objetivos.

3. Determinacién de las actividades clave.

4. Identificacién de las necesidades de informacién en base a los objetivos y las estrategias.
5. Identificacién de los emisores de la informacion.

6. ldentificacién de los usuarios de la informacién.

7. ldentificacion y eleccion de la tecnologia.

8. Identificacion de las caracteristicas de la informacion: indicadores clawe, soporte y formato, forma,
frecuencia, orientacién y horizonte.

1. Formulacién de la estrategia.

2. Identificacion de los factores clave de éxito de la empresa.

3. Seleccidn de indicadores.

4. Formulacién del CMI.

5. Determinaciéon de objetivos para los indicadores y de la politica de incentivos en funcién del nivel de
consecucion de dichos objetivos.

6. Comparacion entre presupuesto y realidad de cada indicador y toma de decisiones a partir de las
desviaciones.

I. Definir la arquitectura de la medicion.

Il. Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

lll. Seleccionar y disefiar indicadores.

IV. Construccion del plan de implementacion.

Paso 1: Definicion y descripcién del sector. Papel de la empresa.

Paso 2: Establecimiento de la vision empresarial.

Paso 3: Definicion de las perspectivas.

Paso 4: Desglose de la visién y formulacion de metas estratégicas generales trabajar.
Paso 5: Identificaciéon de factores criticos.

Paso 6: Desarrollo de indicadores e identificacion de la relacién causa-efecto.

Paso 7: Establecimiento del CMI al mas alto nivel.

Paso 8: Desglose del CMI e indicadores por unidad organizativa.

Paso 9: Formulacién de metas.

Paso 10: Desarrollo de un plan de accion.

Paso 11: Implementacion del CMI.

I. Orientacion al disefio:

* Empresa, negocio, formula de éxito

Los gerentes y los conceptos de management

Il. Arquitectura de indicadores:

El tablero de comando para la alta direccion

Objetivos, metas, indicadores, y responsables por nivel

Remuneracion variable transformaciéon empresarial

Formula de célculo

» Benchmarking, comparaciones, representacién grafica

lll. Informética:

+ Sistemas de Informacién Gerencial

IV. Utilizacion:

« Comunicacion y capacitacion

* Integracion con toda la empresa y sus procesos



Metodologias y Procedimientos para el disefio e implantacion de un CMI

(continuacion)

6 Nogueira Rivera | Fase |. Orientacion al disefio.
(2002) Etapa 1: Caracterizacion de la organizacion.

Etapa 2: Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.
Etapa 3: Explicacion detallada del CMI.
Fase Il. Definir la arquitectura de indicadores.
Etapa 4: Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Etapa 5: Identificar las relaciones causa-efecto.
Etapa 6: Seleccion de indicadores.
Etapa 7: Expresién de célculo y frecuencia de andlisis.
Etapa 8: Benchmarking, comparaciones y representacion grafica.
Fase lll. Informatica.
Etapa 9: Sistema de informacion gerencial.
Fase IV. Desarrollo del plan de implantacion.
Etapa 10: Comunicacion y capacitacion.
Etapa 11: Integracién a todas las fases de la gestion empresarial.
Etapa 12: Andlisis de las desviaciones y ejecucién de acciones correctivas.

7 Vargas-Calero y | FASE 0: Preparacion para el disefio y la implementacion del CMI
Vega-Falcon 1. Compromiso de la Alta Direccion.
(2005) 2. Capacitacién del personal.
3. Disefio y comunicacion de la politica de incentivos.
4. Seleccién de agentes relacionados con la organizacion
5. Seleccién de expertos.
FASE 1: Elaboracion de la estrategia de la organizacién
1. Establecimiento, modificacién o confirmaciéon de la Misién.
2. Andlisis estratégico de la situacién actual.
3. Establecimiento de la Vision.
4. Establecimiento del Problema estratégico general.
5. Propuesta de solucién al Problema estratégico general.
FASE 2: Disefio del CMI
1. Definiciéon de las perspectivas del CMI.
2. Disefio del Mapa Estratégico.
3. Disefio del CMI.
FASE 3: Disefio del Sistema de Informacién
1. Definiciéon sobre quién crea, suministra 'y accede a la informacion.
2. Definicién sobre cuando se crea y suministra la informacion.
3. Definicién sobre cdmo se crea y suministra la informacion.
FASE 4: Implementacién del CMI
. Desarrollo del sistema de alerta temprana.
. Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacién para la toma de decisiones.
. Implementacion de la politica de Incentivos.

=

2

3

8 Jorge (2008) 1. Definir la vision de éxito y la mision.

2. Contemplar la actuacion organizativa desde las cuatro perspectivas estratégicas.

3. Determinar las metas estratégicas.

4. Identificar los factores criticos de éxito de los que depende su logro.

5. Seleccionar indicadores estratégicos y establecer valores cuantitativos o estandares para cada
uno de ellos.

6. Definir planes de accion.




Metodologias y Procedimientos para el disefio e implantacion de un CMI

(continuacion)

9 Grupo Kaisen | Etapa I: Investigacion y Diagnéstico.
(2006) 1.1 Charla de sensibilizacion Plan estratégico
1.2 Encuesta a clientes
1.3 Encuesta al personal
1.4 Determinacion de la situacién actual de la entidad.
Etapa II:
Fase I: Planificar
e Desarrollo del plan estratégico
e Desarrollo de la estrategia
e Alineamiento y sincronizacion de procesos
Fase lI: Hacer
Proceso de implementacion
2.1 Formalizacion de Indicadores
2.2 Analisis de datos y definicion de metas
2.3 Priorizacién de iniciativas
2.4 Formalizacion de iniciativas
2.5 Definicion de Competencias
Fase llIl: Verificar
Seguimiento y retroalimentacion
3.1 Revision por la direccion
3.2 Auditoria de resultados
3.3 Validacién de indicadores
3.4 Analisis de datos
3.5 Analisis de capacidad de procesos
3.6 Evaluacion del riesgo
Fase IV: Actuar
Documentar las mejoras en los procesos
Sistema de documentacion ISO 9001: 2000

10 Wikipedia Etapa 1: Analisis de la situacién y obtencién de informacién.
Etapa 2: Analisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.
Etapa 3: Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.
Etapa 4: Sefializacion de las variables criticas en cada area funcional.
Etapa 5: Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables criticas y las
medidas precisa para su control.
Etapa 6: Configuracion del cuadro de mando segun las necesidades vy la informacion obtenida.

11 Vega-Falcén, FASE |: Preparacion para el disefio de la Estrategia.
(2007) FASE II: Elaboracion de la estrategia de la organizacién.
Fase lll: Disefio del Sistema de Informacion.
FASE IV: Implementacién del cuadro de mando integral.

Fuente de Elaboracién propia



Anexo 10: Matriz de relaciéon causa-efecto.

Perspectivas FCE 1 2 3 45
Financiera 1 Mayor rentabilidad

2 Incremento de las ventas 1
Clientes 3 Satisfaccion del cliente 1 1
Procesos 4 Procesos internos eficientes 1
Internos
Formacion y 5 Mayor retencion y satisfaccion de los 1 1

Crecimiento trabajadores



Anexo 11: Mapa Estratégico propuesto

Perspectiva Financiera

Mayor Rentabilidad
Incremento de las ventas /

Perspectiva del Cliente
\ ' .
Satisfaccion del cliente

/ | N\

Perspectiva de los Procesos Internos

Gestion de la planificacion, Gestion del Capital Humano
control y mejora
N\ /
Gestion de ‘ Gestion de Negociaciones Transportacion

Operaciones

N /

s i Gestion de provision
P : Gestion financiera
Gestion de la calidad del producto del recurso
~ l /
r Procesos internos eficientes

Formacion y crecimiento

Mayor retencién y satisfaccién de
los trabajadores

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 12: Manual de Indicadores

Indicador Costo total de la calidad respecto al costo total del servicio
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Financiera (F) Eficiencia Prevencion, evaluacion vy fallos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Objetivo estratégico
Mayor rentabilidad Incremento en un 2% de las utilidades
CTC
Forma de Czﬁxloo
calculo T

Responsable | Director de la UEBMM

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacioén




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo total de la calidad respecto a los gastos
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Financiera (F) Eficiencia Prevencion, evaluacion vy fallos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico

Mayor rentabilidad

Incremento en un 2% de las utilidades

Forma de _ CTC % 100

célculo Gastos

Responsable | Director de la UEBMM

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo total de la calidad respecto a los ingresos
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Financiera (F) Eficiencia Prevencién, evaluacion y fallos
Unidad de| % Vinculos:
medida FCE: Objetivo estratégico

Incremento de las ventas

Cumplir al 85% satisfactoriamente los

planes de ventas de medicamentos,

reactivos clinicos, diagnosticadores,
dentales y materiales  higiénicos
sanitarios
CTC

Forma de _ 100

calculo Ingresos

Responsable | Director de la UEBMM

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo total de la calidad respecto a las utilidades
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Financiera (F) Eficiencia Prevencion, evaluacion vy fallos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Mayor rentabilidad Incremento en un 2% de las utilidades
CTC
Forma de Czwxloo
calculo Utilidades
Responsable | Director de la UEBMM
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador indice de satisfaccion del cliente externo
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Cliente (C) Eficacia Evaluacion
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Satisfaccion del cliente Satisfacer la demanda de productos de

uso médico-farmacéutico previstos en el
cuadro béasicoen cantidad, calidad y en el
tiempo establecido, logrando un indice de
satisfaccion del cliente superior al 92%

Forma  de =

calculo Z(E % P)] x 10

n: cantidad de criterios
E: evaluacion promedio de criterios

P: ponderacion de criterios

Responsable

Comercial

Periodicidad

Trimestral

de

comparacion

Nivel

Desfavorable Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador indice de cierre de no conformidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos internos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Todos los objetivos definidos para cada
eficientes uno de los procesos

Forma de

calculo

no conformidades cerradas en etapa

x 100

total de no conformidades de la etapa

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Indicador indice de incremento de no conformidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos internos

Unidad de Vinculos:

medida — -
FCE: Objetivo estratégico
Procesos internos | Todos los objetivos definidos para cada
eficientes uno de los procesos

Forma de

calculo

no conformidades actuales —no conformidades anteriores

no conformidades anteriores

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo por fallas internas respecto al costo total de la calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos internos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Todos los objetivos definidos para cada
eficientes uno de los procesos
CFI
Forma de c=1 S 100
CTC

calculo

Responsable

Jefe del proceso de Gestion de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo por fallas externas respecto al costo total de la calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Objetivos asociados a los procesos de
eficientes Transportacion, Gestion de Negociacion
y Gestion de Operaciones
CFE
Forma de Czﬁxloo
calculo T
Responsable | El Especialista B del Transporte Automotor (JE); Especialista B en Gestion Comercial
(EP) y el Jefe de Almacén.
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo de evaluacion respecto al costo total de la calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Evaluacion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Todos los objetivos definidos para cada
eficientes uno de los procesos
CE
Forma de c="% 100

calculo

CTC

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Costo de prevencion respecto al costo total de la calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Prevencion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Todos los objetivos definidos para cada
eficientes uno de los procesos
CP
Forma de c=" 100

calculo

CTC

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Cantidad de auditorias evaluadas satisfactoriamente
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Prevencion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la supervision y control del
eficientes 100% de los procesos

Forma de

calculo

auditorias evaluadas satisfactoriamente

x 100

total de auditorias

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Porciento de cumplimiento de auditorias
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Prevencion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la supervision y control del
eficientes 100% de los procesos

Forma de

calculo

cantidad de auditorias realizadas

x 100

cantidad de auditorias planificadas

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Porciento de cumplimiento de autoinspecciones
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Evaluacion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la supervision y control del
eficientes 100% de los procesos

Forma de

cantidad de autoinspecciones realizadas

caleulo cantidad de autoinspecciones planificadas * 100
Responsable | Jefe del proceso de Gestion de Planificacidon, Control y Mejora
Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Porciento de cumplimiento de requisitos legales y regulatorios
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos internos y externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la supervision y control del
eficientes 100% de los procesos

Forma de

calculo

requisitos cumplidos

x 100

requisitos identificados

Responsable

Jefe del proceso de Gestidon de Planificacion, Control y Mejora

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador indice de cumplimiento de ciclo de cobro
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos externos
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion

y Comercializacion de los medicamentos

basados en las BPD

Forma de

calculo

cobros efectuados en tiempo

total de cobros en el periodo

Responsable

Especialista B en Gestion Comercial (EP)

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Calidad en el procesamiento de pedidos
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos Eficiencia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion
y Comercializacion de los medicamentos
basados en las BPD
Forma de namero de pedidos procesados correctamente « 100
calculo total de pedidos recibidos
Responsable | Especialista B en Gestion Comercial (EP)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Porciento de error en factura (devolucién)
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion
y Comercializacion de los medicamentos
basados en las BPD
Forma de namero de facturas emitidas con errores para el cliente 100
calculo total de facturas emitidas
Responsable | Especialista B en Gestion Comercial (EP)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Demanda no cubierta
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion
y Comercializacion de los medicamentos
basados en las BPD
Forma de pedidos con demanda no cubierta por errores de distribucién « 100
calculo total de pedidos procesados
Responsable | Especialista B en Gestion Comercial (EP)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Adecuacion de la fecha comprometida de entrega de los pedidos urgentes
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion

y Comercializacion de los medicamentos

basados en las BPD

Forma de

nimero de pedidos urgente en fecha

calculo total de pedidos urgente recibido x 100
Responsable | Especialista B en Gestion Comercial (EP)

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Cumplimiento del ciclo de distribucion
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos Eficacia Fallos externos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion
y Comercializacion de los medicamentos
basados en las BPD

Forma de

ciclo de distribucion realizado

calculo ciclo de distribucion planificado x 100
Responsable | Especialista B en Gestion Comercial (EP)

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Vencimiento
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos internos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la negociacion con clientes y
eficientes proveedores en funcion de la Distribucion

y Comercializacion de los medicamentos

basados en las BPD

Forma de

calculo

importe pronosticado

x 100

importe vencido

Responsable

Especialista B en Gestion Comercial (EP)

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia

Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Cumplimiento de mantenimientos preventivos planificados
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos Eficacia Prevencion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar servicios de mantenimientos,
eficientes transportacion, alimentacion, limpieza y
compra de insumos, piezas, equipos y
otros productos y servicios necesarios en
funcion de la higiene y la
comercializacion de los medicamentos,
basados en las BPD
Forma de mantenimiento preventivo realizado % 100
calculo mantenimiento preventivo planificado
Responsable | Balancista Distribuidor (Jefe de equipo)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacioén




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Incremento de reclamaciones secundarias
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr la realizacion de las operaciones
eficientes con calidad, en funcion de la Distribucion
y Comercializacién de los
medicamentos, asi como la disminucidon
en un 2% de las reclamaciones
comparado con el afio anterior
Eorma de reclamacion secundaria actual — reclamacién secundaria anterior
calculo reclamacion secundaria anterior
Responsable | Jefe de Almacén
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Tratamiento de reclamaciones secundarias
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de | % Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr la realizacion de las operaciones
eficientes con calidad, en funcion de la Distribucion
y Comercializacién de los
medicamentos, asi como la disminuciéon
en un 2% de las reclamaciones
comparado con el afio anterior
Eorma de cantidad de reclamaciones secundarias resueltas en periodo 100
calculo cantidad de reclamaciones secundarias totales
Responsable | Jefe de Almacén
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Incremento de devoluciones en venta
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr la realizacion de las operaciones
eficientes con calidad, en funcion de la Distribucion
y Comercializacién de los
medicamentos, asi como la disminucidon
en un 2% de las reclamaciones
comparado con el afio anterior
Eorma de devoluciones actuales — devoluciones anteriores
calculo devoluciones anteriores
Responsable | Jefe de Almacén
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Tratamiento de devoluciones en venta
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Fallos externos
Unidad de | % Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr la realizacion de las operaciones
eficientes con calidad, en funcion de la Distribucion
y Comercializacién de los
medicamentos, asi como la disminuciéon
en un 2% de las reclamaciones
comparado con el afio anterior
Eorma de cantidad de devoluciones resueltas en periodo 100
X
calculo cantidad de devoluciones totales
Responsable | Jefe de Almacén
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador Reclamaciones primarias
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Fallos internos
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la fiscalizacion del
eficientes cumplimiento de las normas de BPD y
comercializacién de los medicamentos,
asi como la seguridad y salud de los
trabajadores
Forma de cantidad de reclamaciones primarias aceptadas 100
calculo cantidad de reclamaciones primarias realizadas
Responsable | Especialista C en Gestion de la Calidad (EP)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacioén




Manual de Indicadores (continuacion

Indicador Porciento de cumplimiento de inspecciones de calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Evaluacion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar la fiscalizacion del
eficientes cumplimiento de las normas de BPD y
comercializaciéon de los medicamentos,
asi como la seguridad y salud de los
trabajadores
Forma de cantidad inspecciones de calidad .
calculo total de inspecciones
Responsable | Especialista C en Gestion de la Calidad (EP)
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacioén




Manual de Indicadores (continuacion

Indicador Fiscalizacion del inventario
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Evaluacion

Unidad de|% Vinculos:

medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Garantizar el control de los recursos
eficientes materiales y financieros, para lograr una

gestion econdmica 6ptima

Forma de Fiscalizacion del inventarios realizados 100

calculo Fiscalizacion del inventarios planificados

Responsable | Especialista en Gestion Econdémica (EP)

Periodicidad | Trimestral

Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable

comparacioén




Manual de Indicadores (continuacion

Indicador Capacitacion en temas de calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficiencia Prevencion
Unidad de|% Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr un 100 % de cumplimiento del
eficientes plan de capacitacion que permita el
desarrollo de los trabajadores,
complementar sus competencias,
desarrollo integral y el compromiso con la
organizacion favoreciendo esto Ila
implantacion del Sistema de Gestién
Integrado del Capital Humano
de cantidad de acciones en temas de calidad « 100
calculo cantidad de acciones de capacitacion
Responsable | Especialista C en Gestién de los Recursos Humanos (Especialista Principal).
Periodicidad | Trimestral
Nivel de Desfavorable Intermedia Favorable
comparacion




Manual de Indicadores (continuacion

Indicador indice de cumplimiento del plan de formacién en temas de calidad
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Procesos Internos (PI) Eficacia Prevencion
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Procesos internos | Lograr un 100 % de cumplimiento del
eficientes plan de capacitacion que permita el

desarrollo de los trabajadores,

complementar sus competencias,
desarrollo integral y el compromiso con la
organizacion favoreciendo esto Ila
implantacion del Sistema de Gestion

Integrado del Capital Humano

Forma de

calculo

acciones de formacién en temas de calidad realizada

acciones de formacién en temas de calidad planificadas

Responsable

Especialista C en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal).

Periodicidad

Trimestral

Nivel de

comparacion

Desfavorable

Intermedia Favorable




Manual de Indicadores (continuacion)

Indicador indice de satisfaccion del cliente interno
Clasificacion | Perspectiva Impacto Categoria de costo
Formacion y Crecimiento (FC) | Eficacia Fallos internos
Unidad de Vinculos:
medida FCE: Obijetivo estratégico
Mayor retenciéon y | Alcanzar la categoria de entidad en
satisfaccion de los | aprendizaje permanente, garantizando
trabajadores que el personal alcance las
competencias laborales necesarias para
su desemperfio eficiente
Forma  de =
calculo Z(E % P)] x 10

n: cantidad de criterios
E: evaluacion promedio de criterios

P: ponderacién de criterios

Responsable

Especialista C en Gestion de los Recursos Humanos (Especialista Principal).

Periodicidad

Trimestral

de

comparacion

Nivel

Desfavorable Intermedia

Favorable




Anexo 13: Plano de influencias y dependencias indirectas.
Fuente: Salida del MICMAC.
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Anexo 14: Cuadro de Mando Integral
Indicadores Plan Real FCE Objetivo estratégico Impacto Perspectivas Categoria

Eficiencia Eficacia F C PI FC P E F

Costo total de la Mayor Incremento en un 2% de las utilidades X X X X X
calidad respecto al rentabilidad

costo  total del

senicio

Costo total de la Mayor Incremento en un 2% de las utilidades X X X X X
calidad respecto a rentabilidad

los gastos

Costo total de Ia Incremento Cumplir al 85% satisfactoriamente los X X X X X
calidad respecto a de lasventas planes de ventas de medicamentos,

los ingresos reactivos  clinicos, diagnosticadores,

dentales 'y materiales  higiénicos

sanitarios.



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Costo total de la
calidad respecto a
las utilidades

indice de
satisfaccion del

cliente externo

Plan

Real

FCE

Mayor
rentabilidad

Satisfaccion

del cliente

Objetivo estratégico

Incremento en un 2% de las

utilidades

Satisfacer la  demanda de
productos de uso médico-
farmacéutico previstos en el
cuadro bésico en cantidad, calidad
y en el tiempo establecido,
logrando un indice de satisfaccion

del cliente superior al 92%.

Impacto
Eficiencia Eficacia
X

X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E
X X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

indice de incremento de no

conformidad

Costo de evaluacion respecto

al costo total de la calidad

Costo de prevencion respecto

al costo total de la calidad

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Todos los objetivos
definidos para cada

uno de los procesos

Todos los objetivos
definidos para cada

uno de los procesos

Todos los objetivos
definidos para cada

uno de los procesos

Impacto
Eficiencia Eficacia
X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E

X
X



Cuadro de Mando Integral (continuacién)

Indicadores

Porciento de cumplimiento de

auditorias

Porciento de cumplimiento de

autoinspecciones

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la
supenision y
control del 100% de

los procesos

Garantizar la
supenision y
control del 100% de

los procesos

Impacto
Eficiencia Eficacia

X

X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E
X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Porciento de cumplimiento de

requisitos legales y regulatorios

indice de cumplimiento de ciclo

de cobro

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la
supenision y
control del 100% de

los procesos

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacion

de los
medicamentos
basados en las
BPD

Impacto
Eficiencia Eficacia
X
X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Calidad en el procesamiento de

pedidos

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacion

de los
medicamentos
basados en las
BPD

Impacto

Eficiencia

Eficacia

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria

P E



Cuadro de Mando Integral (continuacién)

Indicadores Plan Real FCE
Porciento de error en factura Procesos
(dewolucion) internos
eficientes
Demanda no cubierta Procesos
internos
eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacion

de los
medicamentos
basados en las
BPD

Garantizar la
negociacion con
clientes y

proveedores.

Impacto
Eficiencia Eficacia
X

X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria

P E



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Adecuacion de la fecha
comprometida de entrega de

los pedidos urgentes

Cumplimiento del ciclo de

distribucién

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacion
de los

medicamentos.

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacién
de los

medicamentos.

Impacto
Eficiencia Eficacia

X

X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria

P E



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Vencimiento

Cumplimiento
mantenimientos

planificados

de

preventivos

Plan Real FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la

negociacion con

clientes y
proveedores en
funcion de la
Distribucion y

Comercializacion
de los

medicamentos.

Garantizar senicios
de mantenimientos,
transportacion,
alimentacion,
limpieza y compra
de insumos, piezas,
equipos 'y otros
productos y

Senicios.

Impacto

Eficiencia Eficacia

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E
X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores Plan Real FCE
Reclamaciones primarias Procesos
internos
eficientes
Porciento de cumplimiento de Procesos
inspecciones de calidad internos
eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar la
fiscalizacion del
cumplimiento de las
normas de BPD y
comercializacion de

los medicamentos.

Garantizar la
fiscalizacion del
cumplimiento de las
normas de BPD y
comercializacion de
los medicamentos,
asi como la
seguridad y salud

de los trabajadores

Impacto
Eficiencia Eficacia
X
X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E
X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores

Fiscalizacion del inventario

Capacitacion

calidad

en

temas de

Plan

Real

FCE

Procesos
internos

eficientes

Procesos
internos

eficientes

Objetivo

estratégico

Garantizar el
control de los
recursos materiales
y financieros, para
lograr una gestion

econdmica optima

Lograr un 100 % de
cumplimiento  del
plan de
capacitacion  que
permita el
desarrollo de los
trabajadores 'y el
compromiso con la
organizacion
favoreciendo esto la
implantacion del
SGICH.

Impacto
Eficiencia Eficacia
X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E

X
X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores Plan Real FCE
indice de cumplimiento del plan Procesos
de formacibn en temas de internos
calidad eficientes

Objetivo

estratégico

Lograr un 100 % de
cumplimiento  del
plan de
capacitacion  que
permita el
desarrollo de los
trabajadores,
complementar sus
competencias,
desarrollo integral y
el compromiso con
la organizacion
favoreciendo esto la
implantacion del
SGICH.

Impacto
Eficiencia Eficacia
X

Perspectivas

F

C

Pl

FC

Categoria
P E
X



Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Indicadores Plan Real FCE Objetivo Impacto Perspectivas Categoria
estratégico
Eficiencia  Eficacia F C PI FC P E
Indice de satisfaccion del Mayor Alcanzar la X X
cliente interno retencion y categoria de
satisfaccion de = entidad en
los aprendizaje
trabajadores permanente,

garantizando que el
personal  alcance
las competencias
laborales
necesarias para su
desempefio

eficiente.

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 15: Ampliacién del Software Quality Cost

/ Inicio

€ ) D localhost/quality._

[8) Mas visitados @ Comenzar a usar Firefox 3/ Ultimas noticias ¥ Principal [ Inicio

CUAD DE MANDO INTEGRAL ~

Bienvenido a Quality Cost Soft

Sistema de Gestion de los Costos de Calidad

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

« Rapidez
* Sencillez
* Usabilidad

Factor clave de éxito

Objetivos estratégicos
Indicadores

Bienvenido a Quality Cost Soft

Sistema de Gestion de los Costos de Calidad

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

« Rapidez
« Sencillez
« Usabilidad




Ampliacion del Software Quality Cost (continuacion)

© Afiadir factor

LISTADO DE FACTOR CLAVE DEL EXITO

Mostrar 10 E| registros Buscar:

Factor clave del éxito ] Perspecuuas - Acclones
Satisfaccion del cliente Clientes # Editar @ Eliminar
Mayor rentabilidad Financiera ¢ Editar @ Eliminar
Incremento de las ventas Financiera ¢ Editar @ Eliminar

Mayor retencion y satisfaccion de los trabajadores

Formacion y Crecimiento

# Editar @ Eliminar

Procesos intemos eficientes Procesos Intemos ¢ Editar @ Eliminar
¢ Resetear filtro
2 Factor clave
Objetivos estratégicos v < Acciones

de éxito

Satisfacer la demanda de productos de uso médico-farmacéutico previstos en el cuadro basico en cantidad, calidad y en el tiempo establecido,  Satisfaccion del T e
‘

logrando un indice de satisfaccion del cliente superior al 92% cliente
Lograr un 100 % de cumplimiento del plan de capacitacion que permita el desarrolio de los trabajadores, complementar sus competencias, Procesos intemnos e o e
desarrolio integral y el compromiso con la organizacion favoreciendo esto Ia implantacion del Sistema de Gestion Integ eficientes &
Lograr Ia realizacion de las operaciones con calidad, en funcion de Ia Distribucion y Comercializacion de los medicamentos, asi como Ia Procesos intemos e etk ||.©. Elninar
disminucion en un 2% de las reclamaciones comparado con el afio anterior. (Proceso de Gestion de Operaciones) eficientes <
Incremento en un 2% de las utilidades Mayor rentabilidad / Editar @ Ebminar
Garantizar servicios de mantenimientos, transportacion, alimentacion, limpleza y compra de insumos, plezas, equipos y otros productos y Procesos intemos e el O iy
servicios necesarios en funcion de 1a higiene y 1a comercializacion de los medicamentos, basados en las BPD. (Proceso eficientes x
Procesos intemos
Garantizar la supervision y control del 100% de los procesos enc;en:esl / Edtar @ Eliminar
O Aadir indicador
-
Mostrar 10 D registros Buscar
Indicadores +  Impacto ¢ Categoria costo ¢ Objetivo Estratégico ¢ Acciones

No hay registros para mostrar

¢ Resetearfitro

Mostrando 0 a 0 de 0 registros



