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RESUMEN

El presente trabajo de diploma tiene como objetivo general desarrollar una metodologia para el disefio e
implantacion de un sistema de gestién de costos de la calidad (SGCC) en la Sucursal Almacenes Universales
S.A. de Holguin, que le permita a la direccidon contar con una herramienta administrativa para la toma de
decisiones, y con la cual se pueda medir objetivamente el desempefio de cada uno de los procesos con vistas a
tomar acciones concretas que contribuyan a la disminucion de los costos y al mejoramiento continuo de su
sistema de gestidon de la calidad (SGC). La metodologia fue validada por expertos y en su disefio se tuvo
presente el ciclo de gestion y el enfoque de procesos de forma combinada, y se definieron las fases, etapas y
pasos a seguir para su aplicacion. Para darle cumplimiento a los objetivos trazados se utilizaron diversos métodos
de investigacion; en el orden tedrico fueron empleados el andlisis y sintesis, el histérico — logico, el inductivo-
deductivo y en el orden empirico se utilizé la entrevista, la encuesta, la observacion, el andlisis documental y el
método Delphi. Con la aplicacion de la metodologia se demostrd su factibilidad y los resultados en el area de
prueba indicaron que la organizacion se encuentra en una zona de perfeccionamiento, por lo que se recomienda

extender la metodologia a las restantes areas de la sucursal.



SUMMARY

The present diploma work has as general objective to develop a methodology for the design and installment of a
system of administration of costs of the quality (SGCC) in the Universal Warehouses Branch CORP. of Holguin
that allows the management to have an administrative tool for the taking of decisions, and with which the
perormance of each one of the processes with a view to taking concrete action that can contribute to the decrease
of costs and the continuous improvement of their system of administration of the quality (SGC). The methodology
was validated by experts and in its design the administration cycle and the approoch of processes in a combined
way were taken into consideration and the phases, stages, and steps to continue its aplpicaction were defined. To
accomplish the objectives outtined diverse methods were used. In theoretical order the analysis and synthesis, the
historical — logical and the inductive-deductive were employed, and in the empiric order the interview, survey,
observation, documental analysis and the Delphi method were used. With the application of the methodology its
feasibleness was demonstrated and the test area indicated that the organization is in an area of improvement, so

the application of the methodology to the remaining areas of the branch is recommended.
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INTRODUCCION

En el mundo globalizado de hoy la calidad se ha convertido en una necesidad insoslayable para permanecer en el
mercado, y unida a la excelencia del servicio constituye el arma competitiva fundamental para el éxito. Es por ello,
que en la actualidad las actividades empresariales se han ido perfeccionando con el incremento de nuevas
herramientas que permiten avanzar en entornos relativamente inestables, con elevada presion competitiva,
permitiendo la insercidon en mercados globalizados y alcanzar los niveles de calidad y rentabilidad deseados,
siendo cada dia mas eficientes y competitivos. Por esta razén, el aumento de las ganancias de las empresas
como resultado de un elevado nivel de calidad de los servicios y una disminucion de los costos, debe ser un
objetivo a alcanzar.

Dentro del entorno descrito, el sistema de gestion de la calidad resulta primordial, porque contribuye al aumento
de la satisfaccion del cliente, permite reconocer y controlar los procesos que conllevan a la excelencia y
constituye un eslabdn fundamental para el mejoramiento continuo.

Como parte del proceso de certificacion de los sistemas de gestién de la calidad y de consolidacion del sistema
de direccion y gestion empresarial, en la meta de lograr la competitividad como via de solucion a los problemas
que hoy enfrenta la economia, esta contar con un sistema de gestion de costos de la calidad como herramienta
administrativa para la toma de decisiones, que permita a la direccion cuantificar y jerarquizar los gastos
monetariamente, permitiendo la optimizacion de los esfuerzos para el manejo racional de los costos al desarrollar
un producto o servicio de alta calidad y sirva de medida de desempefo del SGC, siendo planteado por Crosby
(1989) que la medida de desempefo, son los costos de la calidad.!

Por tal motivo en la NC ISO 9004: 2000 sistemas de gestién de la calidad, directrices para la mejora del
desempefo en su requisito 8.2.1.4 (medidas financieras) se insertan los costos de la calidad como informacion
financiera necesaria para la mejora de la eficacia y de la eficiencia de la organizacion. Asimismo, en el Decreto
No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros “Reglamento para la implantacion y consolidacion del
sistema de direccion y gestion empresarial estatal” en su articulo 625 se plantea que: las empresas deben
implantar un sistema de costos de la calidad como parte integrante de su sistema de costos.?

En los ultimos afios han surgido diversas experiencias metodoldgicas para la gestion de los costos de la calidad,
pero en el desarrollo de esta investigacion sélo se analizaron las mas recientes: Harrington (1993), Amat (1993),
Gryna (1993), Alexander (1994), NRFA 00-08 (1996), Garbey (2002), Sosa (2005), Hermnandez (2005), Cairo
(2007), Cruz (2008) y Gamez (2009). De forma general, la principal carencia de estos procedimientos ha sido la
ausencia del andlisis de los procesos para la gestion de los costos de la calidad.

En Cuba especificamente, existen muchas organizaciones con SGC certificado y sin embargo, aun no tienen
implementado el célculo de los costos de la calidad de forma sistematica, sino que sélo se ha realizado su calculo

en un periodo determinado con el propdsito de conocer su estructura, pero sin un seguimiento y control.



En este sentido se puede plantear que la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin, perteneciente a la
Compania Almacenes Universales S.A., surgida con el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial de las Fuerzas
Armadas Revolucionarias (FAR), a pesar de contar con un sistema de gestién de la calidad certificado basado en
la NC ISO 9001: 2008 y haber sido aplicadas las bases del perfeccionamiento empresarial desde el afio 1999, no
tiene determinado los costos de la calidad.
El hecho de que no se encuentre establecido un sistema de gestion de costos de la calidad dentro de su sistema
de costos y de gestién de la calidad, afecta el proceso de consolidacién del sistema de direccion y gestion, y
dificulta el calculo de los costos asociados a la no calidad y a las no conformidades en la misma, asi como la
valoracién de nuevos programas de mejora de la calidad y la deteccion de las areas con mayores problemas
dentro de la sucursal, por lo que se origina el siguiente problema cientifico a resolver: ;Cémo implementar un
sistema de gestion de costos de la calidad con un enfoque de proceso que sirva de medida de desempefio del
SGC en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin?
Sobre la base del problema planteado se declara como objeto de investigacion: la gestion de la calidad.
Para darle solucion al problema cientifico se formulé como objetivo general de la investigacion: desarrollar una
metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad con un enfoque de
procesos en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin.
En sintonia con el objetivo general de la investigacion se establecieron los siguientes objetivos especificos:
+ Elaborar el marco tedrico referencial
4 Disenar una metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad
basada en el enfoque de proceso, atendiendo a los aportes y carencias de metodologias ya existentes en la
literatura especializada
+ Validar la metodologia propuesta
+ Aplicar parcialmente la metodologia en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin
El campo de accidn sobre el que se pretende incidir es el sistema de gestion de los costos de la calidad en la
Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin.
En consecuencia, la hipétesis que sustenta esta investigacion resulta: si se aplica una metodologia para el
disefio e implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad en la sucursal, se podra medir objetivamente
el desempefio de cada uno de los procesos identificados, con vista a tomar acciones concretas que contribuyan a
la disminucion de los costos y al mejoramiento continuo del SGC.
Para el desarrollo de los objetivos de la investigacion se requirié el empleo de métodos cientificos. En el orden
tedrico se utilizaron:
4+ Andlisis y sintesis: para realizar reflexiones de manera ldgica sobre el problema a investigar, asi como

interpretar el procesamiento de la informacion obtenida



+ Histdrico — l6gico: para determinar la evolucién a través de los afos y estado actual del problema y del
objeto de investigacion
4 Inductivo-deductivo: para la obtencion de informacion, conocimientos en general y tomar partido sobre la
literatura revisada
En el orden empirico se utilizaron:
+ Andlisis documental: revision de fuentes de informacion para conocer el estado real de la organizacion

en su historia viva

¥

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

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

=

Encuesta: para conocer la existencia 0 no de un mecanismo que permita el célculo, planificacion y
analisis de gastos que generan costos de la calidad
+ Método Delphi: para el analisis y evaluacion de la metodologia propuesta

4 Voto ponderado: para la seleccion del area de prueba
Su aplicacion sistémica permitio el desarrollo exitoso de las diferentes etapas de la investigacion y el alcance de
los resultados previstos.
La novedad cientifica de la investigacion y sus principales aportes pueden resumirse en la propuesta de una
metodologia general para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad con un
enfoque de proceso, que sirve como herramienta gerencial para la toma de decisiones y para medir la eficiencia
del SGC, asi como el disefio e introduccion del indicador costos totales de la calidad (CTC) respecto a los
ingresos como uno de los indicadores a tener en cuenta en la perspectiva financiera del cuadro de mando integral
(CMI) para controlar la gestion empresarial. La metodologia fue creada sobre la base de una cuidadosa revision
de las principales tendencias nacionales e internacionales relacionadas con la problematica estudiada.
La presente investigacion esta constituida por tres capitulos, el primero de ellos denominado “Marco tedrico
referencial de la investigacion” con un total de cuatro epigrafes donde se abordan temas relacionados con la
calidad y su gestion, con los sistemas de gestion de costos de la calidad y enfoques metodoldgicos, asi como una
valoracion del tema en la empresa en cuestion. El capitulo dos nombrado “Metodologia para el disefio e
implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad con un enfoque de proceso” consta de tres
epigrafes en los cuales se recoge la descripcion y valoracion por expertos de la misma. Por otro lado, el capitulo
tres se denomina “Aplicacion parcial de la metodologia para el disefio e implantacién de un SGCC con un
enfoque de procesos en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin” y esta constituido por dos epigrafes
en los cuales se recogen los principales resultados de su aplicacion. Finalmente se encuentran las conclusiones,

recomendaciones, referencias bibliograficas, bibliografia y anexos.



CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo tiene como finalidad sentar las bases tedrico-practicas de la investigacion, estructurandose
de forma tal que permita el andlisis del estado del arte y de la practica, tomando como punto de partida la revision
de la literatura especializada y de otras fuentes. En él se desarrolla un andlisis de la evolucion, enfoques y
principales concepciones tedricas de la calidad y su gestién; ademas se aborda la importancia de los sistemas de
gestion de costos de la calidad como herramienta para medir el desempefio de la organizacion en funcion de la
calidad, sus enfoques metodoldgicos mas recientes, asi como una valoracion de la situacién de los costos de la
calidad en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin. Con el objetivo de ilustrar el hilo conductor de la
estrategia seguida para la construccién del marco tedrico referencial se elaboré la figura 1 que se muestra a

continuacién:

Figura 1: Estrategia para la elaboracion del marco teérico referencial de la investigacion
1.1 La calidad y su gestion
El desarrollo industrial, econdmico y social de un pais depende principalmente de sus altos niveles de calidad y
productividad, asi como de su crecimiento constante en estos aspectos, por lo que resulta de suma importancia
encontrar y seguir una estrategia adecuada para lograrlo. En consecuencia, desde hace algunas décadas los
esfuerzos se han encaminado en esta direccidon y como resultado han surgido diversas formas de gestionar la

4



calidad, donde los sistemas de gestion de la calidad constituyen el instrumento de gestion mas poderoso y
avanzado, que en manos de las empresas les permite alcanzar una ventaja competitiva en el mercado.

1.1.1 Antecedentes de la calidad

Desde tiempos remotos el hombre ha tratado de controlar la calidad de los productos que produce y consume, a
través de un largo proceso de seleccion, segregando aquellos productos que no satisfacen sus necesidades?.
Durante la edad media, el mantenimiento de la calidad se lograba gracias a los prolongados periodos de
capacitacién que exigian los gremios a los aprendices, mientras que la revolucion industrial vio surgir el concepto
de especializacion laboral, el trabajador ya no tuvo a su cargo la fabricacion total de un producto, sino sélo una
parte de éste, dando como resultado un deterioro en la calidad de la mano de obra. La mayoria de los productos
fabricados en esa época no eran complicados por lo que la calidad no se vio afectada en una forma
representativa. Conforme los productos se fueron volviendo mas complejos y las tareas se fueron haciendo mas
especializadas, fue necesario realizar una revision a los productos una vez que estos eran terminados.

Durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo fue la produccion, y con los aportes de Taylor, la
funcién de inspeccion se separa de la produccion; el mercado se vuelve mas exigente, por lo que fue necesario
introducir procedimientos especificos para atender la calidad de los productos. Durante la primera guerra mundial,
los sistemas de fabricacién fueron mas complicados, apareciendo asi los primeros inspectores de tiempo
completo, lo cual se denomind control de calidad por inspeccion.

En 1924 W.A. Shewhart de Bell Telephone Laboratories disefid una grafica de estadisticas para controlar las
variables de un producto, y asi inicid la era del control estadistico de la calidad.

En 1946, se hizo evidente el reconocimiento al valor del control de calidad y se fundd la American Society of
Quality Control (ASQC), la que a través de publicaciones, conferencias y cursos de capacitacion, promovio el
control de la calidad en todo tipo de productos y servicios.

En 1950 W. Edwards Deming ofrecid una serie de conferencias a ingenieros japoneses sobre métodos
estadisticos y sobre la responsabilidad de la calidad a personal gerencial de alto nivel. En 1986 Deming publica
“Out of the Crisis” donde explica su filosofia de calidad, productividad y posicion competitiva, incluyendo sus
famosos 14 puntos para la administracion.

Por otro lado, Joseph M. Juran contribuy6 a destacar el importante compromiso del area gerencial para el logro
de la calidad, asi como el que se capacite al personal en la gestion para la calidad y que se mejore la calidad a un
ritmo sin precedentes. En cambio, Philip B. Crosby cre6 el movimiento cero defectos en la década de 1960,
promoviendo el concepto de hacer las cosas correctamente desde el principio.

En 1962, Kaoru Ishikawa, constituyd los circulos de control de calidad en Japdn a fin de lograr el mejoramiento de
la calidad y en mayo de 1963 se llevo a cabo la primera conferencia del circulo de control de calidad y fue el inicio

de lo que se conoce como “el milagro japonés”.



El Prof. Donald Dewar, desarrolld con muchisimo éxito un sistema de capacitacion para los circulos de calidad,
fundando el “Quality Circle Institute” y rapidamente en muchas empresas norteamericanas como IBM, Metaframe
Corporation, fueron adoptandose con magnificos resultados.
El Dr. Genichi Taguchi disefio una combinacién de métodos estadisticos y de ingenieria para conseguir rapidas
mejoras en costos y calidad mediante la optimizacion del disefio de los productos y sus procesos de fabricacion.
Por otra parte, surgid el innovador concepto de “mejora continua de la calidad” para el cual se necesitaba también
de la total quality management (TQM).
En la década de los noventa aparecen las normas internacionales 1ISO 9000, derivadas de la norma militar BS
5750. Estas siglas corresponden al grupo de normas internacionales aprobadas por la organizacion internacional
del trabajo que tratan sobre los requisitos que debe cumplir el sistema de calidad de las empresas.
En el anexo 1 del trabajo se presenta un resumen de la evolucion de la calidad estructurado en forma de cuadro,
donde se recogen las principales etapas y conceptos manejados en cada una de ellas.
1.1.2 Conceptos de calidad
La calidad es un concepto que se ha ido modificando con los anos y existe una gran variedad de formas de
concebirlo, pero en general la palabra calidad proviene del latin “qualitas” y esta asociado al atributo o propiedad
que distingue a las personas, bienes o servicios. A continuacion se detallan algunas de las definiciones que
comunmente son utilizadas en la actualidad.
La calidad es:

+ Satisfacer plenamente las necesidades del cliente
Cumplir las expectativas del cliente y algunas mas
Despertar nuevas necesidades del cliente
Lograr productos y servicios con cero defectos
Hacer bien las cosas desde la primera vez
Disefar, producir y entregar un producto de satisfaccion total

Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas

- F - F + +

Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes

4 Una categoria tendiente siempre a la excelencia
En consecuencia, muchos autores han elaborado su propia definicion de calidad, siendo el enfoque que se le dé,
el aspecto que las distingue entre si. A continuacion se enuncian conceptos de calidad clasificados de acuerdo a
los distintos enfoques:
Basados en la fabricacion
“Calidad significa conformidad con los requisitos™ (Philip B. Crosby)

“Calidad es la medida en que un producto especifico se ajusta a un disefio o especificacion” (Harold L. Gilmore)



Basados en el cliente

“Calidad es aptitud para el uso” 5(J. M. Juran)

“Se logra la satisfaccion del cliente al vender mercancias que no se devuelven a un cliente que si vuelve” (Stanley
Marcus)

Basados en el valor

“Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de la variabilidad a un costo aceptable”
(Robert A. Broh)

“Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente” 8. Estas condiciones son: a) el uso actual y b) el
precio de venta del producto (Armand V. Feigenbaum)

Algunas de las definiciones mas acabadas son:

Edwards Deming: “La calidad no es otra cosa mas que una serie de cuestionamiento hacia una mejora
continua”.”

Joseph Juran: “La calidad es la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente”.8

Kaoru Ishikawa define a la calidad como: “Desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad
que sea el mas econdmico, el util y siempre satisfactorio para el consumidor”.?

La NC ISO 9000: 2005 se refiere a la calidad como: “grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos”.'0

De los conceptos relacionados el ofrecido por la NC ISO 9000: 2005 se considera el mas completo y abarcador,
ya que permite su aplicacion a cualquier elemento que participe en las interrelaciones de los procesos de
produccion o de servicio.

Pero sin importar cudl sea su definicion, la calidad se debe entenderse como el factor basico de decision del
cliente para un numero de productos o tipo de servicio, llegando a ser la fuerza mas importante que lleva al éxito
organizacional y al crecimiento de compafias en mercados nacionales e internacionales.

1.1.3 La gestion de la calidad

El concepto de gestion contiene una serie de elementos que permiten realizar una definicion del mismo asociada
con el término calidad.

En consecuencia, la NC ISO 9000: 2005 define a la gestion de la calidad como: actividades coordinadas para
dirigir y controlar la organizacion en lo relativo a la calidad.'" De aqui se derivan las funciones del management
que segun Fayol (1916) son la planificacion, la organizacién, el mando, la coordinacion y el control. En la
actualidad y segun Robbins (2000) han sido abreviadas en cuatro: planificacion, organizacién, direccion y control.
Es por ello que la gestion de la calidad supone garantia suficiente de que los productos y servicios que se brindan

cumplen las exigencias de calidad previamente establecidas y acordadas con el cliente, en el plazo convenido y



con el menor costo de produccion que permita ofrecer un precio atractivo y la obtencién de ganancias para la
empresa.
Las nuevas exigencias asociadas a la gestion de la calidad requieren cambios de mentalidad y cultura
organizativa de las empresas, asi como la adecuacion de las estructuras y funcionamiento de las entidades.
La gestion de la calidad es responsabilidad de todos los niveles, pero debe ser conducida por el méas alto nivel de
la direccion. Su implementacién involucra a todos los miembros de la organizacion y toma en cuenta los aspectos
econoémicos.
1.1.3.1 Enfoques de gestion de la calidad
Existen tres enfoques fundamentales segun Torres, Treto y Santos (2003) a través de los cuales se ha
desarrollado la gestion de la calidad.

+ Enfoque de los gurus

+ Enfoque de los premios

+ Enfoque de las normas
El enfoque de los gurus
Para trabajar el tema de la calidad siempre se deben utilizar los conocimientos acumulados de los llamados cinco
grandes de la calidad, que aunque tienen puntos comunes, poseen también algunas diferencias esenciales. Ellos
son: William Edwuards Deming, Joseph M Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y Philip B. Crosby.
Los gurus en sus aportes a la teoria han insistido que la calidad puede y debe ser planificada siguiendo pautas,
principios o programas. A continuacion se enuncian las principales teorias de calidad que han sido desarrolladas
como resultado de su trabajo:

4 Trilogia de la calidad (Joseph M. Juran)
Método Deming o ciclo PDCA (W. Edwards Deming)
Cero defectos (Philip Crosby)

Circulos de calidad (Kaoru Ishikawa)

¥

Método Taguchi (Genichi Taguchi)

4 Cinco "S" de KAIZEN (Instituto KAIZEN)
El enfoque de los premios
Se debe senalar que el enfoque de los premios es un incentivo a la excelencia y los mismos se desarrollan sobre
la base de la filosofia de la calidad total, se convierte en un instrumento que guia a las organizaciones hacia la
mejora de la calidad, constituyendo el reconocimiento de los resultados de la busqueda constante del
perfeccionamiento de la gestion. Entre los premios mas importantes se encuentran los siguientes:

4 Premio Deming (Japdn)

4+ Premio Malcom Baldrige (EE.UU.)



<+ Premio Iberoamericano de la Calidad

<+ Premio EFQM (Europa)

4 El Premio Cubano a la Calidad
El enfoque de las normas
En 1946 se fundd en Ginebra, Suiza la Organizacion Internacional de Normalizacion, y se adopta oficialmente el
vocablo ISO por sus siglas en inglés y por la palabra griega ISOS que es simbolo de igualdad y estandarizacion a
escala internacional. Cada pais denomina su normativa segun sus propios intereses y se establecen asi
relaciones entre la norma ISO y las adaptaciones particulares de cada pais, en Cuba se denomina NC ISO.
Referente a la calidad surge la familia de normas ISO 9000 que se divide en tres, como se presenta a

continuacion:

ISO 9000: 2005

ISO 9001: 2008

ISO 9004: 2009

Figura 2: Familia de normas ISO 9000

La norma ISO 9001:2008 no es mas que un documento que establece los requisitos para la implementacion de
un SGC y es la tinica norma dentro de la familia que es auditable y certificable. Esta sélo establece qué se debe
hacer, pero no dice como se debe hacer, lo que contribuye a que el documento sea flexible y pueda ser aplicado
a diversos sectores.
La norma ISO 9000: 2005 es de fundamentos y vocabulario, y en ella se encuentra la definicién de los términos
utilizados en todo el conjunto de normas que comprende la familia 9000. En ella se establecen los ocho principios
de la gestion de la calidad:

4 Enfoque al cliente
Liderazgo
Participacion del personal
Enfoque basado en procesos
Enfoque de sistema para la gestion
Mejora continua

- F & & F ¥

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones



+ Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
La norma ISO 9004: 2009 es una guia para la gestion del éxito sostenido y puede ser utilizada como un
complemento para el sistema de gestion de la calidad.

1.1.3.2 Enfoque basado en procesos

Uno de los principios de la gestion de la calidad es el enfoque basado en procesos,

es por ello que la norma ISO 9001: 2008 se basa en un modelo enfocado a procesos, en el cual la

organizacién debe determinar estos procesos y gestionarlos de manera sistematica.
La gestion por procesos da un enfoque total al cliente externo desplegando al interior de la compania sus
necesidades y sus expectativas, siendo el cumplimiento de éstas ultimas las que generan valor agregado al
producto o servicio. Es por ello, que la gestion por procesos consiste en gestionar integralmente cada una de las
transacciones o procesos que la empresa realiza.’? La gestion de los procesos tiene las siguientes
caracteristicas:

+ Analizar las limitaciones de la organizacion funcional para mejorar la competitividad de la empresa

4 Reconocer la existencia de los procesos internos relevantes
+ |dentificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la empresa o que

proporcionan ventaja competitiva

+ |dentificar las necesidades del cliente externo y orientar la empresa hacia su satisfaccion
4 Asignar responsabilidades personales a cada proceso
+ Establecer en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora
+ Mejorar de forma continua su funcionamiento global
El propésito final de la gestién por procesos es asegurar que todos los procesos de una organizacion se
desarrollen de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas
(clientes, accionistas, personal, proveedores, competidores, sociedad en general) 18 como se observa en la figura

3.

Swociedacd:

- FRespeto al e dioamibiente
- Impacto en la sociedad

- Irmagen corpor Stie S

Clierm st
- Calidad
- Fidelidad
- Satistfaccidrn

e ioni stas:
Froductividad
Costes
Rentatbilidad
Zrecirmiento

Corrge et iclorness

— NN Acican - desarrmollc
- Irrmgen de harca

- Fo=sicionarmuiernt o

e soreals

- Segurid=ad laboral

- Chesarrm lo personal v profesion sl
- =S atisfacociaon dal parsoanzml

Prowveeclones:
- Alimrz as estrategicas
- Zalidad concertada

Figura 3: La gestion por procesos en una organizacion
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La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es a través de un mapa
de procesos, que viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el SGC. En la
figura 4 se muestra un modelo para la agrupacion de los procesos dentro del mapa.

4+ Procesos estratégicos: aquellos que estan vinculados al @mbito de las responsabilidades de la

direccion, principalmente, a largo plazo. Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacion.
+ Procesos claves: aquellos ligados directamente con la realizacion del producto y/o la prestacion del
servicio. Son los procesos de “linea”.

4+ Procesos de apoyo: aquellos que dan soporte a los claves. Se suelen referirse a procesos relacionados

con recursos y mediciones.

Procesos estratéaicos

Procesos clave

om—=HZm=—r o
om—=HZm=—ro

Procesos de apoyo

Figura 4: Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos
A partir del estudio del mapa de procesos de una entidad y las actividades que se realizan en cada uno de ellos,
surge la necesidad de identificar los procesos que influyen en gran medida en el desempefio de la organizacion, a
través del andlisis del sistema de gestién de costos de la calidad.
1.1.4 Sistemas de gestion de la calidad
La calidad es en esencia una forma de administrar a la organizacion y la eficiencia en la administracién de la
calidad se ha convertido en una condicion necesaria para la eficiencia de la administracion en si.
Un sistema de gestion de la calidad no es mas que una serie de actividades coordinadas que se llevan a cabo
sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente’®, es
decir, es planear, controlar y mejorar aquellos elementos de una organizacion que influyen en el cumplimiento de
los requisitos del cliente y en el logro de la satisfaccion del mismo. Entre los elementos de un SGC, se
encuentran:
1. Estructura organizacional: jerarquia de funciones y responsabilidades que define una organizacion para lograr
sus objetivos.
2. Planificacion (estrategia): conjunto de actividades que permiten a la organizacion trazar un mapa para llegar al

logro de los objetivos planteados.
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3. Recursos: todo lo que se necesita para alcanzar los objetivos de la organizacién (personas, equipos,
infraestructura, dinero, etc.).

4. Procesos: conjunto de actividades que transforman elementos de entradas en productos o servicios, y
requieren recursos, procedimientos, planificacion y actividades asi como sus responsables.

5. Procedimientos: forma de llevar a cabo un proceso, es decir, son el conjunto de pasos detallados a realizar
para poder transformar los elementos de entradas del proceso en producto o servicio.

Todos los elementos descritos anteriormente, estan relacionados entre si (de ahi que se pueda decir que es un
sistema) y a su vez son gestionados a partir de tres procesos de gestién, como bien dice Juran: planear, controlar

y mejorar. En la figura 5 se presenta un esquema grafico que muestra esta relacion.

Sistema de Gestién de la Calidad

SGC

Gestidn para la calidad

Elementos

Interrelacicnados (Sistemal)

Figura 5: Sistema de gestion de la calidad

La planificacion de la calidad son actividades para establecer los requisitos y los objetivos para calidad y para la
aplicacion a los elementos de un sistema de calidad.'s

El control de la calidad lleva a cabo un conjunto de operaciones para mantener la estabilidad y evitar cambios
adversos.'® Para mantener la estabilidad, se mide el desempefio actual y estos se comparan con las metas
establecidas para tomar acciones en las diferencias que se encuentren.

La mejora de la calidad constituye el grupo de actividades que llevan a la organizacion hacia un cambio
benéfico’, es decir, lograr mayores niveles de desempefio. Mejor calidad es una forma de cambio benéfico.

Para que un SGC falle, bastara sélo que uno de estos cinco elementos lo haga, o que se realice una mala gestion
sobre ellos. No es posible tener un SGC sin que uno de los cinco elementos citados anteriormente esté presente.
La caracteristica de los sistemas modernos de calidad total es su efectividad para proporcionar un fundamento
solido para el control econdmico de esta complejidad, en beneficio tanto de una mejor satisfaccion con la calidad
por parte del cliente como reducir los costos de la calidad.

1.2 Sistemas de gestion de costos de la calidad

Tradicionalmente, las empresas pensaban que ofrecer al mercado productos de alta calidad era sinénimo de
productos con elevados costos; esa era la excusa utilizada para no gestionar de forma adecuada este aspecto de

vital importancia.
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La gestion de los costos de la calidad representa la respuesta de la contabilidad de gestion a las necesidades de
las empresas para poder ofertar sus productos con la maxima calidad y a precios competitivos'8, con lo cual se
pone de manifiesto la conexion directa existente entre costos de la calidad y resultados, de forma que una
adecuada gestion de estos costos se traduce en un aumento de los indicadores de rendimiento empresarial.
Concretamente, la gestion y control de los costos de la calidad se configura como una de las nuevas técnicas,
herramientas y proyecciones metodoldgicas de la contabilidad de gestion.

Los costos de la calidad no son exclusivamente una medida absoluta del desempefio de la organizacion, su
importancia también estriba en que indican donde serd necesaria tomar una accién correctiva para mejorar ese
desempeno.

Es por ello, que en el marco del desarrollo e implementacion de los sistemas de gestion de calidad, se hace
imprescindible medir y cuantificar los esfuerzos para evitar ineficiencias, problemas y las pérdidas que se
ocasionan al fabricar los productos y cuando éstos llegan en condiciones no satisfactorias al cliente. Para lograr
este cometido se puede poner en marcha un SGCC articulado en subsistemas de planificacién, implantacion,
control y mejora que funcione como indicador de eficiencia del SGC de la organizacion. Por esta razén, en la NC
ISO 9004: 2000 de sistemas de gestion de la calidad, directrices para la mejora del desempefio, en su requisito
8.2.1.4 (medidas financieras) se insertan los costos de la calidad como informacion financiera necesaria para la
mejora de la eficacia y de la eficiencia de la organizacion.

Cabe destacar entonces, que no es suficiente conque una empresa posea un sistema de calidad basado en
certificaciones internacionales, si no estan implantados los mecanismos necesarios para aprender de los errores,
defectos, fallas y desviaciones que, cuantificados apropiadamente, permitan a una organizacion tomar conciencia
de la necesidad de mejorar continuamente mediante la aplicacion de acciones correctivas y preventivas.

En consecuencia, uno de los objetivos mas importante del costo de la calidad, es traducir los problemas de
calidad a un lenguaje para la alta gerencia (lenguaje del dinero).

Juran (1992) observé que, tanto trabajadores como supervisores, hablan el lenguaje de las cosas, por ello, los
problemas de calidad expresados en numero de defectos provocaba poco impacto en la alta gerencia, quien
estaba mas enfocada en el aspecto financiero.1® Por tanto, si la magnitud de los problemas de calidad se expresa
en términos monetarios, se incrementara el interés de la gerencia en el tema.

Por esta razén y teniendo en consideracion lo planteado anteriormente, resulta adecuado afirmar que son los
sistemas de gestion de los costos de la calidad el eslabdn fundamental de interconexion y enlace entre la gestion
econdmica y la gestién de la calidad. Los costos de la calidad permiten a la empresa medir la efectividad de su
sistema de gestion de la calidad en términos econdmicos. En aras de visualizar lo explicado la autora elabord la

figura 6 que se muestra seguidamente.
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Actualmente, con el objetivo de que las empresas logren gestionar integralmente los sistemas que la componen,
en Cuba se ha venido desarrollando durante los ultimos afios el proceso de perfeccionamiento empresarial. Como
parte de este proceso surge el Decreto No. 281 “Reglamento para la implantacion y consolidacién del sistema de
direccion y gestion empresarial estatal’, donde resulta evidente que el sistema de costos de la calidad constituye
un punto para la interconexion entre los sistemas de costos, de contabilidad, de gestion de la calidad, de precios,

informativo y de métodos y estilos de direccion.

Gestion SGCC Gestion de

econémica la calidad

EFECTIVIDAD DEL SGC EN TERMINOS ECONOMICOS

Figura 6: Sistema de gestion de los costos de la calidad
Por tal razdn se plantea que las empresas necesitan contar con un sistema de costos de la calidad como parte
integrante de su sistema de costo, que permita determinar la eficiencia del sistema de gestion de la calidad y
contribuya a la utilizacion de la gestion de la calidad como una herramienta de direccion.
1.2.1 Los costos de la calidad. Conceptos y clasificaciones
Con la evolucion histdrica de las teorias de la calidad y sus enfoques, fue surgiendo también la necesidad de
identificar los costos necesarios para llevar a cabo las distintas funciones de las empresas como parte del
proceso de mejora continua. Hasta la década de 1950 esta definicion no se habia extendido a la funcion de
calidad, excepto para las actividades departamentales de inspeccion y prueba. A partir de esta década surge el
concepto de costos de la calidad, y en la medida en que crecian las necesidades, también evolucionaron sus
definiciones con el objetivo de satisfacer una sociedad cambiante. Westinghouse Electric Corporation e I.T.T.
fueron las primeras companias que contabilizaron los costos relacionados con la calidad, a principios de las
décadas de 1950y 1960, respectivamente.
A continuacion se presentan las definiciones, categorias y elementos mas importantes que la integran segun
diversos autores.
Feigenbaum (1994) define los costos operativos de la calidad como la consolidacion entre los costos, para lograr
y mantener cierto nivel de calidad del producto con los costos resultantes de fallas, para alcanzar ese nivel
particular de calidad 20. Considera tres categorias:

4 Costos de prevencion: estos costos tienen como finalidad el evitar que ocurran defectos
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+ Costos de evaluacion: incluyen los gastos necesarios para conservar en la compaiia los niveles de
calidad, por medio de una evaluacion formal de la calidad de los productos
4 Costos por fallas: son causados por materiales y productos defectuosos, que no satisfacen las
especificaciones de calidad de la compafia. Incluyen elementos indtiles, elementos por reprocesar,
desperdicios y quejas que provienen del mercado. Estos costos se dividen en internos y externos
Harrington (1991) define los costos de la mala calidad como todos los costos en que se incurre para evitar que
ocurran errores, mas todos aquellos cuando se evalua el producto para asegurar que es bueno, mas todos los
costos resultantes de una produccion que no alcanza las expectativas del consumidor 2; a su vez los clasifica en:
4+ Costos de prevencion: son los costos de prepararse para una actividad de modo que esta pueda
ejecutarse libre de errores.
4 Costos de evaluacion: representan los costos relacionados con la evaluacion de la produccion para estar
seguros de que esta libre de errores.
4 Costos de fallos internos: es el costo que ocurre cuando se detectan los errores antes de que el producto

0 servicio sean enviados a un consumidor externo.

-

Costos por fallos externos: incluye el costo incurrido debido a que no se detectd un error antes de que el
producto o el servicio fuese vendido al consumidor externo.
Schroeder (1992) plantea que el costo de calidad es el costo de no satisfacer los requerimientos del cliente, de
hacer las cosas mal 22 y se puede dividir en dos componentes fundamentales: costos de control y costos de fallos.
El costo total puede expresarse como la suma de estos.
4 Costos de control: estan referidos a las actividades que eliminan defectos en el tren de produccion. Este
puede hacerse en dos formas mediante la prevencion y la evaluacion
4+ Costos de fallos: son los costos en que se incurre ya sea durante el proceso de produccion (internos) o
después que el producto se embarca (externos)
Alexander (1994) define los costos de la mala calidad como una medida de los costos especificamente asociados
con el cumplimiento o no de la calidad del producto, incluyendo los requerimientos establecidos de la empresa
con sus clientes.23 Los divide en cuatro categorias fundamentales.
4+ Costos de prevencion: son los costos de todas las actividades especialmente disefiadas para evitar que
se cometan errores.
4+ Costos de evaluacion: son los costos asociados con la medicién, con la evaluacion de los productos para
asegurarse la conformidad con los estdndares de calidad y requerimientos de desempeno.
4 Costos de fallas internas: son los que tiene la empresa relacionados con los errores detectados antes de

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

Gutiérrez (1996) & Cuatrecasas (1999) coinciden que con relacién a los costos globales o totales de calidad hay
que diferenciar claramente dos tipos: costos de la calidad y costos de no calidad. Los costos de la calidad se
pueden considerar como costos producidos por la obtencion de la calidad y se dividen en prevencion y
evaluacion. Por otra parte, los costos de no calidad son derivados de la falta 0 ausencia de calidad, de la no
conformidad, del no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente, de no alcanzar los niveles
de calidad requeridos y se clasifican en fallas internas y externas.
Segun Juran & Gryna (1998) al seguir su enfoque de costo de la baja calidad, definen este término como la suma
de los costos internos o externos 24. Plantean que la mayoria de las compafias resumen estos costos en cuatro
grandes categorias.

+ Costos de prevencion: en estos se incurre al mantener los costos de valoracion y de fallos en un minimo.

4 Costos de valoracion: son los costos en que se incurre para determinar el grado de conformidad con las

exigencias de calidad.

-

Costos por fallos internos: estos son los costos asociados con defectos que se encuentran antes de que
el producto llegue a manos del cliente. Son costos que desaparecen si el producto no presenta ningun
defecto antes del embarque.
4 Costos por fallos externos: estos costos estan asociados con defectos que se encuentran después que el
producto es enviado al cliente. Los mismos desaparecerian si no hubiera ningun defecto.
Dominguez & Garbey (2002) en sus articulos sobre costos de la calidad plantean que son aquellos incurridos
para determinar si la produccion es aceptable, es decir la inversion que se hace para verificar el nivel de calidad
del producto y la realizada para prevenir o corregir la ocurrencia de la no calidad. Pero a estos se les suma
cualquier otro costo en que incurre la empresa y el cliente porque la produccién no cumplid las especificaciones.
Estos costos pueden clasificarse en cuatro grandes categorias: prevencion, evaluacion, fallas internas vy fallas
externas. Los costos totales de la calidad se definen como la suma de las cuatro grandes categorias descritas
anteriormente.
Como resultado del estudio de las diversas definiciones recogidas en la investigacion se puede concluir que: a
pesar que el término “costos de la calidad” presenta tantas denominaciones (costos de mala calidad, costos de
baja calidad, costos derivados del nivel de calidad, costos de calidad y de no calidad, costos operativos de la
calidad) como autores que han tratado de definirlo, si existe una gran coincidencia en la definicion de las
categorias (costos de prevencion, costos de evaluacion, costos de fallas internas y costos de fallas externas).
En cambio, referente a los elementos que integran cada categoria no se ha logrado un consenso acerca de

cuales deben ser asignables a cada organizacion; lo ldgico es que cada empresa identifique cada uno de los
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elementos que integran las categorias de costo de la calidad en funcion de sus caracteristicas y de las
actividades que realiza (han de ser un traje a la medida).

En consecuencia, después del minucioso andlisis de los criterios encontrados en la bibliografia consultada y
teniendo en cuenta las caracteristicas de la entidad objeto de estudio, se elabord una lista de los elementos a
considerar por cada categoria de costos con sus respectivas definiciones, contemplando las categorias que
fueron expuestas anteriormente.

Costos de prevencion: son los costos en los que incurre la empresa para evitar, prevenir y reducir los errores,
desviaciones y fallos de calidad, es decir, costos de actividades que tratan de eludir la mala calidad de los
servicios. A medida que los costos de prevencion se incrementan, se espera que los costos por fallas disminuyan.
Los elementos correspondientes a los costos de prevencion son:

1. Planificacion de la calidad: incluye el abanico completo de actividades creadas por el plan general de la
calidad, planes especializados, asi como la preparacion de los procedimientos necesarios para
comunicarlos

2. Evaluacion de nuevos servicios: incluye los gastos asociados a la realizacion de estudios de mercado,
estudios de factibilidad y otras actividades relacionadas con el lanzamiento de nuevos servicios

3. Planificacion del proceso: coste de los estudios de capacidad del proceso, planificacion de la inspeccion,
etc.

4. Auditorias del sistema de calidad: son los gastos del trabajo relacionado con la evaluacién, medicion y
andlisis, para asegurar que se cumplan las actividades del plan global del sistema de calidad

5. Estudio, seleccidn y evaluacion de proveedores: son los gastos que se incurren en el estudio, seleccion y
evaluacion de los proveedores para garantizar que los mismos cumplan con los requisitos pactados

6. Formacion en calidad: Son los gastos asociados a la preparacion y ejecucion de programas de
capacitacién para elevar la calificacion de los trabajadores con relacion a la calidad y su control, y las
tareas vinculadas con la divulgacion de la problematica de la calidad

7. Programas para el mejoramiento de la calidad: gastos en la ejecucidon de la tecnologia para el
mejoramiento seleccionada por la organizacion.

La mejor manera en la que una empresa puede gastar en costos de la calidad es invirtiendo en los costos de
prevencion. Normalmente las empresas incurren en dichos costos de forma involuntaria y discrecional como una
de las mejores vias de incrementar la calidad.

Costos de evaluacion: son aquellos costos en que incurre la empresa para garantizar que los servicios no
conformes con las normas de calidad puedan ser identificados y corregidos antes de su entrega a sus clientes.

Ademas incluye actividades para controlar y mantener los servicios dentro de los niveles y especificaciones de
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calidad previamente planificados y establecidos por el SGC y normas aplicables. Los elementos correspondientes

a los costos de evaluacion son:

1.

Control del proceso: gastos asociados con la inspeccidn y la evaluacion de los procesos en
correspondencia de los requisitos establecidos

Auditorias externas de calidad: gastos por auditorias de calidad realizadas

Estudio sobre la satisfaccion del cliente: son los gastos de evaluar la satisfaccion y opinion del cliente,

sobre la calidad del servicio recibido.

Costos por fallos internos: son aquellos costos resultantes del fallo, incumplimiento de los requisitos, o

desviaciones detectadas dentro de la empresa, antes de la prestacion servicio. El cliente no se siente

perjudicado, ya sea porque no le afecta o porque no llega a percibir el mismo. Se incurre en este tipo de costos

como resultado de la pobre calidad detectada por las actividades de evaluacion. Los elementos correspondientes

a los costos por fallas internas son:

1.

Diagndstico de inconformidades: gastos asociados al andlisis de las no conformidades detectadas y sus
causas

Tratamiento de no conformidades en servicios o procesos: incluye los gastos de las acciones
encaminadas a corregir no conformidades de los servicios o los procesos, para cumplir con los requisitos
Disminucion de precios por baja calidad: diferencia entre el precio normal del servicio y el precio al que es

ofrecido cuando presenta una calidad inferior.

Los costos de fallas internas son considerados como evitables y no se presentaran a menos que existan defectos.

Costos por fallos externos: son los costos incurridos al rectificar las fallas de la calidad en el servicio detectadas

después de su prestacion. Son los que afectan al cliente, puesto que son capaces de percibir defectos del

servicio. Los elementos correspondientes a los costos por fallas externas son:

1.

4,
5,

Quejas: gastos que se incurren por el resultado de quejas recibidas, investigaciones realizadas y
reposicion del servicio como consecuencia de haber confirmado una calidad errénea

Reclamaciones: gastos que se generan por la satisfaccion de las reclamaciones de los clientes, asi como
las sanciones impuestas por este concepto

Rebajas: gastos de las concesiones hechas a los clientes a causa de servicios que no cumplen los
requisitos

Ventas perdidas

Costos de imagen.

1.2.2 Interpretacion y aplicacion de los costos de la calidad

Teniendo en cuenta que el costo total de la calidad en una organizacion es la suma de todos los costos segun la

definicién de su estructura; al combinar estos costos, se pueden expresar en una curva clasica a partir de la cual
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se puede identificar la posicién de la organizacion (ver figura 7). En el andlisis del modelo se expresan los
posibles cambios y acciones de acuerdo al comportamiento de las diferentes categorias de los costos.

Zona de mejora: esta situacién se da cuando la empresa aun no ha implantado un programa de medidas para
aumentar la calidad y reducir los fallos, o bien este programa lleva poco tiempo funcionando. La caracteristica de
esta zona es que la empresa tiene unos costos totales de la calidad donde los fallos representan practicamente la
totalidad, mas de un 70% y los de prevencion menos del 10% de los costos totales de la calidad. Dado el elevado
peso de los fallos, con el costo y pérdida de imagen que ello supone, la empresa tiene que invertir mucho mas en
calidad.

Zona de indiferencia: al realizar el andlisis en el término de los costos de la calidad, la organizacion se
encuentra en el nivel dptimo, los costos de fallas representan alrededor del 50 % del total, y los de prevencion se
encuentran aproximadamente al 10%, siendo el resultado de proyectos de mejoramiento de la calidad, se plantea
que se debe analizar si es factible 0 no continuar con proyectos de mejora, ademas de hacer énfasis en el control.
Zona de perfeccionamiento: si a pesar de estar en la zona de indiferencia, la empresa sigue destinando
recursos a la prevencion y a la evaluacion de la calidad sera muy dificil reducir los costos por fallos. En estos
momentos, cuesta mas la evaluacion o prevencién adicional que las reducciones de costos de fallos
correspondientes. Por tanto, a partir de este punto, los costos totales de calidad vuelven a crecer con lo que vale
la pena plantearse estabilizar las acciones de prevencion y evaluacion. En esta zona, los costos de fallos

representan alrededor de un 40% de los costos totales de calidad, la evaluacion un 50% y la prevencion un 10%.

Zona de proyectos de Zona de perfeccionamiento
mejora Zona de indiferencia Costos por fallos < 40%
Costos por fallos > 70% Costos por fallos = 50% Costos de evaluacion > 50%
Costos de prevencion <| Costos de prevencion = 10% Estrategias:
10% Estrateqgias: Estudiar los costos por
Estrategias: Si no se pueden encontrar defectos detectados
Encontrar proyectos de| proyectos beneficiosos, Revisar las tolerancias
mejora desviar el énfasis al control. Reducir las inspecciones.
Investigar

100% Concordancia 100% buena

<« »

Figura 7: Zonas de ubicacion de la organizacién con respecto al comportamiento de los CTC y estrategias
a seguir
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Resulta evidente que la determinacion de los costos de la calidad se realiza para identificar oportunidades de
mejora, ya que no se trata sélo de reducir los costos, sino de optimizar cada uno de ellos, lo que implica en si una
mejora. Dentro de las principales aplicaciones de los costos de la calidad mencionadas por algunos autores
consultados se encuentran: son una poderosa herramienta para lograr la atencion de la direccion y para precisar
las &reas de mayores problemas (Harrington, 1991), pueden ser administrado y controlado como cualquier otro
costo, y permiten expresar la calidad en términos contables lo que (Schroeder, 1992), permiten fijar precios de
ventas (Amat, 1993), son una herramienta gerencial para facilitar el mejoramiento de la calidad y el aumento de la
rentabilidad (Alexander, 1994), son un medio de analisis de la calidad del proceso y sirven de base para formular
los programas de mejoras y definir presupuestos (Feigenbaum, 1971-1994) y permiten cuantificar la dimension
del problema en términos de dinero, asi como reconocer las oportunidades para reducir la falta de satisfaccion del
cliente (Juran & Gryna, 1995).
1.2.3 Ventajas y desventajas de un sistema de costos de la calidad
La tarea de calcular los costos de la calidad no es sencilla, y puede suceder que haya oposicion interna al
concepto y se oculten a propésito datos, pero las empresas que han perseverado y alcanzado el éxito han
descubierto que se trata de un ejercicio muy valioso. A continuacion se destacan algunas de sus ventajas mas
reconocidas:

1. Proporciona a la direccion una herramienta para dirigir mejor el proceso de mejora de la calidad

2. Es una herramienta para medir de manera uniforme los resultados de cada area y el impacto de las
mejoras realizadas
Asegura que los objetivos de la calidad estén juntos a los objetivos y fines de la organizacion
Mejora el uso eficaz y eficiente de los recursos
Brinda la informacion que permite invertir donde se pueden obtener los méaximos beneficios
Aporta un nuevo enfoque para hacer el trabajo bien todas las veces

Ayuda a establecer nuevos procesos

S R -

La reduccién de los costos de la calidad es una de las mejores maneras de incrementar los beneficios de
una organizacion
A pesar de la reconocida capacidad de los sistemas de costos de la calidad para identificar oportunidades de
mejora y medir el desempefo de los sistemas de gestion de la calidad, su utilizacion no suele ser la panacea. A
continuacion se detallan algunas de sus desventajas:

1. La medicion de los costos de la calidad no resuelve por si misma los problemas de calidad ni establece

métodos concretos de resolucién de problemas
2. Los programas de gestion de los costos de la calidad tienen tendencia a interrumpirse en el corto plazo
3. Es muy dificil conectar el impacto de los esfuerzos con los logros obtenidos
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4. Una parte importante de los costos pueden ser omitidos involuntariamente de los reportes de costos de la
calidad, o pueden incluirse costos inapropiados, por no existir una correspondencia absoluta entre los
costos contables y los del sistema de calidad

5. Los sistemas de contabilidad no aportan faciimente la informacién necesaria, segun las definiciones
actuales de costos de la calidad.

1.2.4 Experiencias metodoldgicas en la gestion de los costos de la calidad

Como resultado de la profunda revision bibliografica realizada a la literatura especializada se puede plantear que
a pesar que el tema abordado es relativamente reciente, ya existen diferentes procedimientos para su
implementacion en las organizaciones. Para el desarrollo de esta investigacion sélo se tuvieron en cuenta aquella
experiencias metodoldgicas mas recientes: Harrington (1993), Amat (1993), Gryna (1993), Alexander (1994),
NRFA 00-08 (1996), Garbey (2002), Sosa (2005), Hernandez (2005), Cairo (2007), Cruz (2008) y Gamez (2009).
En el anexo 2 del trabajo se recogen cada una de las experiencias referidas, asi como la descripcion de sus
fases, etapas y pasos empleados.

Una vez realizado el andlisis de los diversos procedimientos escogidos se pudo observar que la mayoria de los
autores citados coinciden en los elementos que a continuacion se relacionan:

4+ Motivacion de la alta direccion

4+ Creacion y entrenamiento de un equipo para la implementacion de los costos de la calidad

4 |dentificar y clasificar las categorias de los costos y sus elementos

4+ Disefar e implementar un procedimiento para el calculo de los costos de la calidad

+ Anadlisis de los resultados y presentacion a la alta direccion

4+ Extension del procedimiento a las restantes areas de la entidad

El estudio de los diferentes procedimientos con sus correspondientes fases, etapas y pasos demuestra que la
mayoria de las limitaciones se localizan en las funciones de control y mejora del ciclo de gestién; lo que afecta la
efectividad de los procedimientos, ya que estas funciones resultan esenciales para detectar los problemas
existentes en los procesos y planificar las acciones preventivas y correctivas en funcién de la mejora de los
Procesos y servicios.
Por otro lado, al realizar el analisis comparativo de los once procedimientos (ver anexo 3) se puede plantear que:
4+ La mayoria de las etapas o pasos por cada procedimiento pertenecen a la funcién de planeacion, seguido
por la funcion de implementar y en menor medida a la funcién de control
4+ No se incluye de manera explicita acciones para la funcidn de mejora
+ Solo en dos de los procedimientos se menciona explicitamente la palabra implementacion, mientras en
los restantes se menciona los términos de célculo, evaluacion y medicion de los costos de la calidad
+ De forma general, no se observa el enfoque de proceso.
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1.3 Valoracion de los costos de la calidad en la Sucursal Almacenes Universales S.A de
Holguin

La Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin fue inaugurada por el Presidente de la Compafiia y el Primer
Secretario del PCC de la provincia, con caracter retroactivo el 23 de julio de 1995 a través de la Resolucion No.
42 de 1999 del Presidente de la Compafia. La misma se encuentra ubicada en la Carretera Central Via Habana
Km. 8, Cruce el Coco, municipio de Holguin, Cuba; y forma parte de la sociedad mercantil cubana Almacenes
Universales S.A. y del Grupo de Administracion Empresarial (GAE) de las FAR.

Su actividad fundamental se basa en el arrendamiento de almacenes secos y refrigerados, tanto para mercancias
en régimen de depdsito de aduana como nacionalizadas, conjuntamente con otros servicios asociados a la
actividad de almacenaje, ademas presta los servicios de transportacion y corretaje aduanal. La sucursal opera de
manera integral abarcando los 54 servicios derivados de las 28 actividades aprobadas en su objeto social y
cuenta con un total de 81 clientes en los diferentes servicios.

La sucursal cuenta con una estructura organizativa lineal funcional compuesta por un Director General al que se
le subordinan un grupo de directores que atienden las diferentes areas de la empresa, asi como los Gerentes
Generales de las Filiales y el Centro de Negocios (ver anexo 4).

Su mision esta dirigida a lograr el sostenido aporte de la sucursal en CUC a la reserva estatal bajo los preceptos
legales del pais, alcanzando el liderazgo en los servicios logisticos integrados en los territorios de Holguin, Tunas,
Granma y Baracoa, con la calidad, puntualidad y seguridad que nuestros clientes exigen.

Contando para ello con un personal calificado (199 hombres y 45 mujeres), en su mayoria compuesto por la
categoria obrero que representa el 46.31% de la fuerza empleada segun la plantilla cubierta, seguido por el
personal técnico con un 26.63 % del total, luego se encuentra el personal de servicio con un 18.85%, y por ultimo
las categorias de dirigentes y administrativos con un 7.78% y un 0.40% respectivamente. En cuanto al nivel de
escolaridad se puede plantear que es bastante alto ya que el 44.77% es técnico medio y el 22.38% es graduado
del nivel superior, factor que asegura el cumplimiento de la mision (ver anexo 5). Por otro lado resulta importante
destacar que el colectivo de trabajadores cuenta con compafieros internacionalistas, combatientes del Ejército
Rebelde y vanguardias nacionales.

Desde su creacion, la sucursal ha sido merecedora de numerosas distinciones y reconocimientos como resultado
del éxito del trabajo desarrollado, entre los mas recientes se encuentran: entidad destacada y con mejores
resultados en el afio 2010. Asimismo ostenta la condicion que lo acredita como colectivo XXX Aniversario y
colectivo destacado en el dia del trabajador civil de la defensa. Por otro lado la entidad ha participado de forma
sostenida en las diferentes ediciones de la Feria Internacional de La Habana, obteniendo por este motivo

certificados de su comité organizador.
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En consecuencia, los resultados econdmicos alcanzados siempre han sido favorables, respondiendo a los
objetivos trazados; el aio 2010 no ha sido la excepcidn, lograndose el cumplimiento del total de los indicadores
economicos como se refleja en la tabla 1. También resulta oportuno destacar que los resultados econdmicos
alcanzados en el afo 2010 fueron muy superiores a los de afos anteriores, lo que demuestra que la empresa se

ha fortalecido, cada vez con mayor eficacia y eficiencia, incrementando su prestigio en el territorio.

Tabla 1: Indicadores econémicos de la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin en el afio 2010

Indicador % Indicador %
Ingresos 117.6 Valor agregado 114
Gastos 116.1 Productividad 116
Utilidades 120.0 Salario medio 100
Costo por peso 101.3 Correlacion salario medio / productividad 0.86

En la sucursal fueron aplicadas las bases del perfeccionamiento empresarial en el afo 1999. A principios del
2007 un control del MINFAR ratifica el perfeccionamiento empresarial en la organizacién y se verifica que se
encuentra consolidado. Bajo las bases del Decreto ley 252 del 2007 se estd aplicando un nuevo reglamento
plasmado en el Decreto 281 de ese mismo afno. En el 2010 el Departamento de Perfeccionamiento Empresarial
del MINFAR controlé nuevamente la marcha de la implementacion (con las nuevas bases), verificandose el alto
nivel de implantacion existente en la sucursal, aun cuando se hicieron sefialamientos y recomendaciones a los
sistemas de calidad y costos.

Por otro lado, el sistema de gestion de la calidad implantado en la sucursal (basado en la NC ISO 9001:2008),
constituye base fundamental del sistema de direccion y gestion de la misma, abarcando todos sus procesos e
introduciendo a estos, los principios de la mejora continua. Hasta el momento sdlo se encuentran certificados por
la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) los servicios de aduana y arrendamiento de almacenes secos para
mercancias nacionalizadas.

En este sentido se puede plantear que la Sucursal Almacenes Universales S.A de Holguin, a pesar de tener
consolidado el perfeccionamiento empresarial desde el afio 2007 y contar con un sistema de gestion de la calidad
basado en la NC ISO 9001: 2008 no tiene determinados los costos de la calidad. El hecho de que no se
encuentre establecido un sistema de gestion de costos de la calidad dentro del sistema de gestion de la calidad y
del sistema de direccion y gestion, dificulta el calculo de los costos en que incurre la empresa para asegurar una
calidad satisfactoria y dar confianza de ello, asi como de las pérdidas sufridas cuando no se obtiene, ademas
entorpece la valoracidon de nuevos programas de mejora de la calidad y la deteccion de las areas con mayores
problemas dentro de la sucursal.

La carencia de un sistema que permita el célculo de los costos de la calidad resulta contraproducente para la
consolidacion del proceso de perfeccionamiento empresarial y por ende del sistema de direccién y gestion, ya

que impide el cumplimiento de lo establecido en algunos de los articulos del Decreto 281 “Reglamento para la
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implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal”. Segun lo establecido en

dicho decreto las empresas deben implantar un sistema de costo de calidad como parte integrante de su sistema

de costo, con el fin de facilitar la toma de decisiones a los dirigentes, asi como determinar la eficiencia del sistema

de gestion de la calidad, contribuyendo a la utilizacion de la gestion de la calidad como una herramienta de

direccion; y es el area de regulacion y control de contabilidad y finanzas la encargada de administrar todo lo

concerniente al sistema de costos de la calidad.

1.4 Conclusiones parciales

A partir de la revision del “estado del arte y de la practica” de la tematica objeto de estudio de la investigacion, de

la consulta de bibliografia nacional e internacional, asi como de otras fuentes, se pueden extraer un conjunto de

conclusiones, entre las que destacan las siguientes:

1.

El andlisis tedrico de la calidad y sus costos, permite comprender el origen y evolucion de la misma,
requiriendo de una vision integral para su aplicacion en las organizaciones, teniendo en cuenta el
contexto histdrico en que se desarrolla.

La gestion y medicion de los costos de la calidad constituye una variable estratégica fundamental en la
competitividad empresarial.

Existe una gran coincidencia por parte de los autores respecto a la definicion de las categorias de los
costos de la calidad.

Los elementos asignables a las categorias han de ser un traje a la medida de cada organizacion, en
funcion de sus caracteristicas y de las actividades que realiza.

Al célculo de los costos de la calidad no se le atribuye toda la importancia que requiere, por lo que su
célculo constituye hoy unas de las carencias fundamentales en las organizaciones cubanas.

En los procedimientos para la implantacion de los costos de la calidad se resalta como principal limitacion
la insuficiente efectividad de las funciones de control y mejora del ciclo de gestion.

El analisis realizado en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin ha permitido demostrar la
necesidad de implantar un sistema de gestion de los costos de la calidad, ya que su carencia constituye
uno de los principales obstaculos para la implantacion y consolidacion de su sistema de direccién y

gestion.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA PARA EL DISENO E IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
GESTION DE COSTOS DE LA CALIDAD CON UN ENFOQUE DE PROCESO

Con el propdsito de solucionar el problema cientifico planteado en esta investigacion y considerando lo expuesto
en el marco tedrico referencial, la autora desarrollé una metodologia general para el disefio e implantacion del
sistema de gestion de costos de la calidad con un enfoque de procesos que permite medir objetivamente el
desempefo de los procesos identificados en el sistema de gestion de la calidad, con vista a tomar acciones
concretas que contribuyan a la disminucion de los costos y al mejoramiento continuo del sistema.
2.1 Descripcion de la metodologia propuesta
En el presente epigrafe se describe la propuesta de metodologia para el disefio e implantacién de un sistema de
gestion de costos de la calidad basado en el enfoque de proceso y como se muestra en la figura 8 consta de tres
fases que responden al enfoque de gestion, diez etapas y una serie de pasos que se derivan de estas ultimas.
Premisas generales
Para asegurar un desarrollo eficaz de la metodologia se necesita la existencia de un grupo de condiciones o
premisas que se exponen seguidamente:
4+ Reconocimiento de la necesidad de gestion: sélo se podran alcanzar altos niveles de calidad si la
organizacion reconoce la necesidad de la gestion para lograr el mejoramiento continuo y el éxito de la
organizacion, siendo el sistema de gestion de costos de la calidad parte integrante de la gestion
empresarial
+ Orientacion estratégica: la gestion de costos de la calidad debera desarrollarse bajo una concepcion
estratégica, formando parte de la planificacion estratégica empresarial y de la calidad, desplegandose
adecuadamente a todos los niveles
+ Liderazgo: para que el sistema pueda implantarse con éxito es imprescindible que no se trate de un
capricho del departamento de calidad, debe ser una accion apoyada firmemente por la alta direccion, en
caso contrario, el sistema nace con oposiciones, lo cual puede ser muy perjudicial. Por esta razén se
requiere de un liderazgo en la orientacion, organizacion y control a los diferentes niveles, que propicie un
ambiente interno favorable
4+ Compromiso e involucramiento: la organizacion deberd poseer un compromiso real con el
funcionamiento y éxito del sistema
4+ Compatibilidad: debe estar concebido y ejecutarse de manera tal que su interaccién con los restantes
sistemas dentro de la organizacion sea armonica
4+ Flexibilidad y dinamismo: debe permitir que la entidad organice su sistema interno, asi como la

adaptabilidad segun sus necesidades.
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Para concebir la metodologia se tuvo en cuenta:
4 La concepcion de la gestion y su naturaleza interactiva
4 La existencia de varios procedimientos para la implementacion de los costos de la calidad

+ El enfoque de procesos, para realizar el célculo en cada uno de ellos.
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FASE TI: PLANIFICACION

FASE IT: IMPLANTACION

FASE TIT: CONTROIL. Y MEITIORA

Figura 8: Concepcion tedrica de la metodologia
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Fase I: Planificacion

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

Etapa I: Liderazgo

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

Por tal motivo, la direccion de la entidad en cuestion debe poner en practica un liderazgo con el cual se logre
dirigir, influir y motivar a los trabajadores para que el proceso de implantacion del sistema de gestion de costos de
la calidad se desarrolle sin contratiempos y se consiga inhibir al maximo el rechazo que el cambio propuesto
pueda generar.

Contrario a lo que se pueda pensar el liderazgo es una actividad concreta, que requiere trabajar directamente con
la gente, es algo mas que una conducta simbdlica, a diferencia de la planeacion y la organizacion, que se ocupan
de los aspectos mas abstractos del proceso administrativo. Si la direccion de la organizacion logra establecer una
atmdsfera adecuada contribuiria a que el personal de la empresa ofrezca lo mejor de si en el proceso de
implantacion del sistema.

En resumen, es importante que la alta direccion comprenda lo importante que es su consciente involucramiento y
participacion en la implementacion del sistema y que a su vez haga participe de esta conciencia a todo el
personal de la organizacion.

Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema

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

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

Los objetivos establecidos como resultado del mencionado proceso de formulacion deben ser congruentes con la

mision, medibles y realistas, desafiantes y estimulantes, mirar hacia el futuro, no basarse exclusivamente en el
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presente, considerar ventajas a largo plazo sobre conveniencias a corto plazo y hacer énfasis en resultados méas
que en actividades.

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

Para el disefio e implantacion del SGCC resulta conveniente crear un grupo de trabajo interdisciplinario, con el
cual queden representadas las diferentes areas de la empresa y donde estén presentes especialistas de los
departamentos de calidad, economia y contabilidad, comercial, recursos humanos, informatica, inversiones y
operaciones.

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

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

Es importante referir que este entrenamiento no es exclusivo del grupo de trabajo y para llevarlo a cabo la
empresa puede auxiliarse de profesores universitarios que impartan temas afines.

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

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

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

La matriz OVAR es una técnica gerencial que permite desplegar los objetivos, traduciéndolos en tareas concretas
a desarrollar, asi como definir las responsabilidades para su ejecucion. En esa matriz se identifica la influencia de
cada variable de accién en el cumplimiento de los objetivos marcando con una X esta relacion y ademas se
sefiala mediante un simbolo (puede ser también una X) los responsables en el desarrollo de cada variable de
accion. Una vez definidas las tareas ha desarrollar por cada miembro del grupo de trabajo se debe establecer un

cronograma de cumplimiento para cada accion, lo que facilita el trabajo de control futuro.
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Con este propdsito la autora propone que se haga uso del formato para confeccionar la matriz OVAR que se

muestra a continuacion:
Objetivos
Obj 1 Responsables
Variables de accion Resp 1 . . . Resp n
Var 1
Varn

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

Etapa II: Investigacion y preparacion

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

Paso 1: Diagnéstico inicial

Con vista a valorar la situacion de la empresa para asimilar la introduccion del sistema, se debe realizar un
andlisis de aquellos factores que puedan inhibir o acelerar su implantacion. Por tal motivo deben ser verificados
por el grupo de trabajo para la implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad una serie de factores
claves que pueden afectar de manera negativa el cambio propuesto, convirtiéndolo en un proceso lento, doloroso
y muchas veces condenado al fracaso.

La realizacion de un diagndstico atinado permitira la identificacion de barreras permanentes o removibles, y con
ello sentar las bases de la investigacion en funcidn de las condiciones reales presentes en la organizacion. Es
recomendable que en el diagndstico se analice el estado del sistema de gestion de la calidad y del sistema
contable establecido en la empresa, el estado de los elementos de los costos de la calidad existentes, registros e
informaciones que tributen a los mismos, bases contables, asi como el grado de conocimiento de los trabajadores
en el tema.

Para un mejor diagndstico, completo e integrador, la autora propone que se aplique el modelo para la eficacia

organizacional de las “Siete S” desarrollado por la empresa consultora McKinsey & Co. (Stoner, 1995), donde se
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identifican los siete factores claves que no se pueden pasar por alto a la hora de introducir un cambio
organizacional.

El modelo de las “Siete S” para la eficacia organizacional constituye un marco de referencia importante para el
cambio organizacional, identificando como factores claves que pueden afectar de forma negativa o positiva el
cambio de éxito en la organizacién a la estructura, estrategia, sistema, estilo, personal, habilidades y metas
superordinarias. Obviar la valoracion de alguno de los factores claves relevantes para la organizacion significaria
condenar al fracaso el intento de cambio.

Cada uno de los factores tiene la misma importancia e interactia con todos los factores restantes, y en este
sentido resulta valido aclarar que son las caracteristicas de las organizaciones y las circunstancias en las que se
encuentren lo que determinara cual serd la fuerza impulsora a la hora de efectuar el cambio. Para visualizar todo

lo referido anteriormente se elabord la figura 9 que se muestra a continuacion:

Estructura
Estrategia ﬂ i Sistema
Metas
superordinarias
Habilidades i Estilo
Personal

Figura 9: Modelo de las Siete S
Tomado de: Stoner, 1995.

En aras de facilitar el andlisis de los siete factores para el éxito organizacional se resefian a continuacion los
aspectos que deben ser tenidos en cuenta en cada uno de ellos:

Estructura: se debe analizar la estructura organizativa vigente en la empresa objeto de estudio, sus ventajas y
desventajas, estacionalidad, flexibilidad y si favorece o no el cambio a que se aspira.

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

propone realizar.
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Sistemas: debido a que el cambio que se propone realizar en la organizacion es la introduccion de un sistema de
gestion de costos de la calidad el estudio se debe centrar fundamentalmente en los sistemas de gestion de la
calidad, contable y de costos.

Estilo: valorar el patron de las acciones sustantivas y simbdlicas que desarrolla la direccion de la empresa y su
concordancia con el cambio a introducir.

Personal: caracterizar el personal de la entidad, ya que de ellos depende directamente el éxito del desempeno
organizacional y el progreso o no del sistema.

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

Metas superordinarias: analizar los conceptos guia, valores compartidos y aspiraciones que marcan el
desempefo de la entidad. El diagndstico de los aspectos antes mencionados permite caracterizar las ideas
centrales alrededor de las cuales tiene que trabajar la empresa.

Paso 2: Estudio de los procesos

Aplicar el enfoque basado en procesos facilita en gran medida la tarea, ya que ayuda a comprender mejor los
requisitos de los procesos, se identifican de forma clara las no conformidades y las desviaciones, y responde a lo
establecido en las normas ISO 9000. Es por ello, que resulta conveniente realizar un estudio previo del mapa de
procesos de la organizacion antes de realizar el calculo de los costos de la calidad.

En caso de que la organizacion en la cual se va a introducir el cambio no tenga elaborado el mapa de procesos
se debe proseguir con su confeccion partiendo de la identificacion de cada uno de los procesos, interrelaciones y
su clasificacion en estratégico, clave o de apoyo. Asimismo, en caso de que el mapa de procesos se encuentre
desactualizado y ya no refleje la verdadera estructura de los procesos se debe reelaborar, ya que estos no son
invariables en el tiempo, sino el reflejo gréfico del funcionamiento del proceso.

Para realizar la representacion de los procesos se sugiere clasificar a estos en tres niveles o categorias:
estratégicos, clave y de apoyo. Una vez efectuada la identificacion y clasificacion de lo procesos se deben
representar de forma que facilite la determinacion e interpretacién de sus interrelaciones y para ello la mejor
manera de hacerlo es mediante un mapa de procesos.

Para la confeccion del mapa de procesos, sin importar la técnica que se adopte que se adopte para ello, se deben
incluir los procesos identificados por cada una de las categorias y las interrelaciones de los mismos; es
fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién se dirige, qué entradas
necesita el proceso y de donde vienen, y qué recursos consume el proceso y de dénde proceden.

El nivel de detalle del mapa de proceso dependera del tamafo de la organizacion y de la complejidad de sus

actividades. Es importante alcanzar un adecuado equilibrio entre la facilidad de interpretacion del mapa de los
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procesos y el contenido de la informacion. Los mapas muy detallados pueden contener mucha informacion, lo que
provocaria cierta dificultad para entender la estructura de los procesos. Por otra parte un pobre nivel de
despliegue de los procesos conduciria a la pérdida de informacién relevante para la gestion de la organizacion.
Paso 3: Seleccion del area de prueba

Es recomendable que en organizaciones complejas, con diferentes subdivisiones, se seleccione un area de
prueba para realizar el calculo de los costos de la calidad; la seleccion del area debe tener en consideracion los
resultados del diagndstico inicial realizado. Esta area, por sus caracteristicas, debe ser: un area auténoma, de
relevante importancia dentro de la organizacion, con grandes posibilidades de obtener resultados positivos con la
implantacion del sistema, debe poseer una buena base de datos sobre costos y tener una direccion abierta a
nuevas ideas y cambios, que se involucre desde la etapa de planificacion, participando activamente en la toma de
decisiones.

Para facilitar el proceso de seleccion del area de prueba en la cual se realizara el calculo de los costos de la
calidad, la autora propone la aplicacién de la técnica de consenso voto ponderado a través de un modelo de
seleccion, en el cual seran evaluadas cada una de las posibles areas por el grupo de trabajo teniendo en cuenta
los siguientes aspectos: autonomia, importancia dentro de organizacion, base de datos sobre costos, certificacion
y direccién abierta al cambio. Para ello, a cada uno de los miembros del grupo de trabajo (desempenaran el rol de
expertos) se le asigna un numero determinado de votos para distribuir segun sus preferencias (como regla
general, el numero de votos debe ser aproximadamente 1 %2 veces el numero de opciones) y donde el drea que
mayor puntuacion obtenga sera la elegida como area de prueba. A continuacion se muestra en la tabla 2 el

modelo para la seleccion del rea de prueba.

Tabla 2: Modelo para la seleccion del area de prueba

: Aspectos a valorar

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

Area 1

Area n

Paso 4 Establecer periodo de andlisis

En aras de garantizar la informacion, la fiabilidad de los datos, asi como complementar el andlisis de la gestion
economica, se recomienda que el periodo de andlisis de los costos totales de la calidad se realice en
correspondencia con los periodos contables; en consecuencia la autora propone que cuando se calculen por

primera vez se realice un analisis mensual para todas las categorias. Asimismo se recomienda que los costos de
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prevencion, evaluacion y fallas internas una vez implantado el sistema se analicen trimestralmente por la poca
variacion en su comportamiento, pero en el caso de los fallos externos sélo se tendran en cuenta en el periodo de
ocurrencia, ademas se debe realizar un resumen anual del comportamiento de los costos totales de la calidad.
Etapa llI: Disefo y automatizacion del soporte para el registro, calculo y control de los costos de la calidad

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

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

De forma general los elementos de entrada al sistema para el calculo de los costos totales de la calidad que se
necesitan son:

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

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

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

clasificaciones y establecer el sistema de datos.

Tabla 3: Estructura general de actividades que generan costos de la calidad por cada uno de los
rocesos atendiendo a su clasificacion

Elementos de los costos de la calidad Procesos
Actividades de prevencion Estratégico Clave Apoyo
Planificacion de la calidad X X X
Evaluacién de nuevos servicios X X
Planificacion del proceso X X X
Auditorias del sistema de calidad X X X
Estudio, seleccion y evaluacion de proveedores X X
Formacion en calidad X X X
Programas para el mejoramiento de la calidad X X X
Actividades de evaluacion
Control de los procesos X X X
Auditorias externas de calidad X X X
Estudio sobre la satisfaccion del cliente X X
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Continuacién:

Actividades de fallos internos

Diagndstico de no conformidades X X X
Tratamiento de no conformidades X X X
Actividades de fallos externos

Quejas X X
Reclamaciones X X

Por tal motivo, el sistema de gestion de costos de la calidad puede funcionar de forma paralela al sistema

contable, existiendo una interrelacion dindmica y complementaria entre ambos, donde el flujo de datos e

informacion resultan compatibles.

Registros para la recoleccion y presentacion de la informacion

La informacion sera obtenida en los procesos a partir de los registros primarios de control ya existentes (si son

adecuados), en caso contrario se pueden agregar modificaciones o se pueden crear registros especificos para

facilitar la recoleccion y el tratamiento de los datos requeridos por el sistema. Igualmente se recomienda

establecer un formato tipico para la presentacion final de los resultados. A continuacion se presentan los formatos

definidos para la recoleccion de los datos para el célculo de los costos de la calidad y para la presentacion de los

resultados a la direccidn.

REGISTRO DE RECOLECCION DE DATOS PARA CALCULO DE

Entidad LOS COSTOS DE LA CALIDAD Version: 1
Area de prueba | Proceso: Fecha:
Actividades que generan costos de
ACTIVIDADES ACTIVIDADES PERSONAL QUE FRECUENCIAY | ELEMENTO DEL
ESPECIFICAS PARTICIPA TIEMPO COSTO
Actividad 1
Actividad n
REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL RESULTADO DEL Version: 1
Entidad CALCULO DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD
Area de prueba | Fecha:
| COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS FALLAS TOTAL POR
INTERNAS | EXTERNAS | PROCESO
Proceso 1
Proceso n
TOTAL POR
CATEGORIA
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Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

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

En aras de eludir un poco la complejidad que supone el célculo de los costos totales de la calidad es
recomendable considerar sélo aquellos gastos mas representativos y frecuentes, eliminando otros que no aporten
la suficiente informacién.

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

los elementos que comprende.

Tabla 4: Expresiones de calculo para los elementos de gastos
Gastos Descripcion de los elementos Expresion
Gs: gasto de salario
Th: tarifa horaria
Salarios Hrt: horas reales trabajadas
i; categoria ocupacional o cargo
Gm: gasto de materiales
Qm: cantidad de materiales
Materiales Vm: precio de adquisicién o costo
i: tipo de material
Gee: gasto de energia eléctrica
Hrt: horas reales trabajadas
Energia Qee: consumo de energia eléctrica (Kw/h)
Vee: valor de la energia eléctrica ($/ Kw)
i: tipo de equipo
Gdepr: gasto de depreciacion mensual
Vdepr: valor de la depreciacion anual del equipo
Depreciacion | i tipo de equipo
Transporte | Gt: gastos en servicios de transportacién de carga recibida Segun factura
Estas expresiones de calculo son generales, las particulares se deben definir segun las condiciones y

Gs = ZH:Thi * Hrt,

i=1

Gm = iQmi *Vm,

i=1

Gee = ZHrt,. * Qee *Vee

i=1

Gdepr = ZVdep;; /12

i=1

caracteristicas de la organizacion, teniendo en cuenta los elementos de gasto establecidos con anterioridad.
Cuando se definan estas expresiones solo se reflejara la identificacion general seguida de las letras asociadas a
la nueva expresion, por ejemplo:

Gpc = GSpc+GMpc

Gasto en planificacion de la calidad: es el gasto de salario mas el gasto de materiales utilizados en esa actividad.
Bases para comparar los costos de la calidad y medir su comportamiento

Con el fin de medir periddicamente el nivel de desempefio alcanzado por la organizacion en este renglén, se

deben establecer para ello un conjunto de indicadores comparativos que se caractericen por la facilidad de su
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procesamiento e interpretacion de sus resultados, y permitan a la direccion de la empresa valorar su
comportamiento para una atinada toma de decisiones.

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

sirven de base comparativa, donde el porcentaje resulta el concepto mas utilizado dado la sencillez de su andlisis.

Tabla 5: Indicadores comparativos de los costos de la calidad
Indicador Expresion de calculo Tendencia en el
tiempo
to total I li r to al to total del CcT1C .
Coslol otal de la calidad respecto al costo total de o +100 Decreciente
senvicio CTS
Costo total de la calidad respecto a los gastos CTC ,
P g C= %100 Decreciente
Costo total de la calidad respecto a los ingresos CTC ,
P d C=———x100 Decreciente
Ingresos
Costo total de la calidad respecto a las utilidades CTC ,
C=—"""—%100 Decreciente
Utilidades
Costo por fallas internas respecto al costo total de la CFI .
sto p P C= 100 Decreciente
calidad C
Costo por fallas externas respecto al costo total de la CFE ,
. C= #100 Decreciente
calidad CTC
Costo de prevencién respecto al costo total de la CP .
. C= 100
calidad CTC Creciente
Costo de evaluacion respecto al costo total de la CE .
. C= %100 Creciente
calidad CTC

Conjuntamente con el andlisis de las bases comparativas que seleccione la empresa, es necesario también
valorar el comportamiento de las diferentes categorias de los costos respecto al costo total de la calidad, lo que
posibilita tener una vision acertada acerca de la posicion en que se encuentra la organizacion. Como resultado de
la revision bibliogréfica realizada se construy6 la tabla 6 donde se recogen los rangos de comportamientos
definidos por algunos de los mas importantes autores. En este aspecto es recomendable que cada organizacion
se acoja a aquellos rangos que mas se adecuen a sus caracteristicas, o por el contrario definir sus propios

rangos.
Tabla 6: Rangos de comportamientos de cada categoria respecto a los costos totales de la calidad
Categorias de los costos . Propuesta de rangos segun Io§ autores (%):
Harrintong Juran Fawsi Cuatrecasas
Prevencion 10 10 05-5 5

Evaluacion 35 40 10 - 50 10-50

Fallas externas 7 20-40 20-40

Fallas internas 48 23-40 25-40

Una vez definidos los rangos de comportamientos a los cuales se va a acoger la empresa, se debe realizar la

valoracion de cada una de las categorias con el fin de determinar la zona en la que se encuentra la entidad y de
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esta forma trazar las estrategias a seguir para la reduccion de los costos totales de la calidad hasta alcanzar el
estado optimo. Para la realizacion de este analisis la autora, a partir de la revision bibliografica realizada propone

en la tabla 7 tres zonas de ubicacion, asi como las estrategias que se deben adoptar en cada una de ellas.

Tabla 7: Zonas de ubicacion segun el comportamiento de las diferentes categorias de los costos de la
calidad
Zona de proyecto de mejora Zona de indiferencia Zona de perfeccionamiento
CF>70% CF=50% CF<40%
CP<10% CP=10% CP>50%
Estrategias Estrategias Estrategias
Encontrar proyectos de mejora Estudiar los costos por defectos
Desviar el énfasis al control detectados
Investigar Revisar las tolerancias
Reducir las inspecciones

Por otro lado la autora propone que para la realizacion de una valoracion mucho mas integral la empresa disefie
un cuadro de mando integral (CMI) donde los costos totales de la calidad constituyan uno de los indicadores de la
perspectiva financiera y donde se puedan hacer comparaciones mas completas, lo que contribuird a que en los
andlisis globales de desempeno, los costos totales de la calidad sean determinantes; en caso de existir uno, sélo
se recomienda la inclusién del mencionado indicador en la perspectiva financiera. EI CMI es una Util herramienta
de control de gestion que permite medir la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas:
las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento, y pone de manifiesto las relaciones
causa efecto que existe entre los indicadores que lo componen.

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

Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periddicamente de acuerdo a las caracteristicas y
particularidades de la entidad en cuestién, y cuya frecuencia puede ser trimestral, semestral o0 anual.

De igual forma se debe revisar el disefio del CMI, adaptandolo a los cambios originados en la estrategia de la
organizacion, siendo éste un proceso que no acaba nunca ya que la estrategia va evolucionando constantemente.
En otra direccion resulta conveniente destacar que el ordenamiento de las perspectivas no es homogéneo para
todos los tipos de entidades, ya que el mismo depende en gran medida de las caracteristicas y funciones sociales

de la entidad; es decir, en organizaciones de lucro por ejemplo, la principal perspectiva va a ser la financiera.
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Paso 2: Automatizacién del soporte
Para efectuar el registro, calculo y control de los costos de la calidad la autora recomienda la elaboracion de un
software disefado e implementado en Microsoft Office Excel 2003.
Fase Il: Implantacion
Objetivo: Concretar a través de un conjunto de etapas la implantacion del sistema de gestion de los costos de la
calidad.
Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos
Luego de definir los formatos de los registros para la recoleccion de los datos, asi como las tareas concretas del
personal en correspondencia con las responsabilidades definidas, se procede segun lo establecido en el plan, a la
recoleccion de los datos por cada uno de los procesos identificados y a su procesamiento en el software
disefiado, en este proceso es de vital importancia la autenticidad de los datos. Algunas técnicas y herramientas
que pueden resultar utiles son: trabajo en equipos, tormentas de ideas, utilizacion de software para el andlisis de
los datos y herramientas de la calidad.
La fuente fundamental para la recoleccion de los datos es a partir de los registros primarios del control de los
procesos, inspecciones y verificaciones de la calidad, asi como cuentas existentes. De ser necesario se pueden
realizar estimaciones a partir de un determinado comportamiento temporal, tendencias centrales de los
parametros analizados, opiniones de personal con experiencia en el tema y combinaciones de ellas.
Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion
En esta etapa resulta primordial que la informacion se organice de manera que facilite el analisis e interpretacion
de los resultados. Es por ello que una vez recopilados y procesados los datos, la tarea de orden es decidir cdmo
se presentaran para la realizacion de acertados andlisis. Lo recomendable es hacerlo de forma grafica pues asi
se resumen grandes cantidades de datos en un drea pequefa. Las técnicas graficas mas utilizadas en estos
€asos son:
+ Graficos de pastel para evidenciar la relacion que tienen las diferentes categorias respecto al costo total
de la calidad
4 QGraficos de tendencia para mostrar el comportamiento de los costos de la calidad en funcion del tiempo.
Este tipo de grafico puede hacerse tanto para cada categoria en particular como para el costo total de la
calidad, como también puede hacerse a corto 0 a largo plazo, o sea; establecer graficos mensuales,
trimestrales, semestrales y anuales
+ Gréficos de barras: dentro de este grafico se encuentra el llamado diagrama de Pareto que se utiliza para
estratificar los elementos mas importantes en una determinada categoria y jerarquizarlos de acuerdo a su
magnitud en la generacién del problema, ya que en muchas ocasiones una pequefia cantidad relativa de

causas es la que contribuye a un porcentaje relativamente alto de los costos totales.
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Los elementos que contribuyan en una alta proporcién a los costos de una categoria deben ser graficados en
forma separada. Un analisis de este tipo permite seleccionar los principales problemas sobre los cuales se debe
actuar, dirigiendo los esfuerzos hacia los mas importantes para que tenga un fuerte impacto y se puedan reducir
sustancialmente los costos.

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

Se debe elaborar un procedimiento documentado para realizar el célculo de los costos de la calidad, de acuerdo
con los requisitos que debe poseer esta documentacion y segun lo establecido en el sistema de gestién de la
calidad de la empresa. De forma general este procedimiento debe contener: objetivos, alcance,
responsabilidades, desarrollo, registros y referencias.

Fase lIl: Control y mejora

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

Etapa VII: Medicién del impacto de los CTC en la organizacién y analisis de las desviaciones

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

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

Etapa VIII: Propuesta de soluciones

Luego de haber realizado el analisis de las causas del comportamiento de los costos de la calidad, se procedera
a proyectar las acciones correctivas y preventivas, con el proposito de reducir los costos por la mala calidad o
fallos, a partir del incremento de los costos de prevencién.

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

clientes con un elevado nivel de satisfaccion.
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Etapa IX: Confirmar el mejoramiento del sistema de gestion de costos de la calidad

Después de la implantacion de las acciones preventivas o correctivas, tiene que recopilarse y analizarse los datos
apropiados para confirmar que ha tenido lugar un mejoramiento. Estos datos confirmatorios deben recopilarse
sobre la misma base de los datos tomados para investigar y establecer las relaciones causa-efecto. Si después
de la adopcidn de las acciones preventivas o correctivas, los resultados indeseables contintian ocurriendo con
una frecuencia aproximadamente igual a la de antes, sera necesario redefinir el proyecto o la actividad de
mejoramiento de la calidad, retornando al paso inicial. En esta etapa se realizaran los ajustes del procedimiento
de forma tal que satisfagan las necesidades de los clientes.

Etapa X: Generalizacion

Luego de aplicada la metodologia en el drea seleccionada y después de haber comprobado su correcto
funcionamiento y efectividad, asi como los resultados positivos que aporta en el proceso de mejoramiento
continuo, entonces se procede a planificar su generalizacion al resto de la empresa. Para ello se requiere que el
sistema sea flexible en las nuevas condiciones, garantizando el cumplimiento de las disposiciones que se
especifican en la metodologia, asi como en su aplicacion practica. Se recomienda que la implantacién en otra
area de la empresa se realice al comienzo del ano fiscal.

2.2 Valoracion de la metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de
costos de la calidad a través del método Delphi

El método empirico Delphi o criterio de expertos, nombre por el cual también es conocido, constituye una
alternativa valida y cientificamente probada que el investigador puede emplear para someter sus resultados
investigativos al andlisis de especialistas competentes y, de este modo, obtener juicios de valor sobre el aporte
que propone. Por esta razdn, en aras de demostrar la validez de la metodologia propuesta la autora decidid
aplicar dicho método.
El método se basa en la organizacion de un didlogo anénimo entre los expertos consultados de modo individual, a
partir de la aplicacion de un cuestionario con el propésito de obtener un consenso general o los motivos
discrepantes.
Con vista a darle cumplimiento a la tarea se desarrollaron las siguientes acciones:

4 Primero: seleccion del grupo de expertos
Para ello se diseiid y aplicd una encuesta a 20 candidatos a expertos que ofrecieron su consentimiento de
participacion (ver anexo 6). El elemento a valorar en la encuesta para la seleccion de los expertos fue el
coeficiente de competencia.
Como resultado del procesamiento de los datos obtenidos con la aplicacién de la encuesta a los posibles

expertos se observd que el 45% de los candidatos poseen una competencia alta, por lo que se puede plantear
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que de forma general el coeficiente de competencia presenté valores elevados, oscilando entre 0.55 y 1 (ver
anexos 7y 8).

Para la seleccién del numero final de expertos se utilizd la NC 49:1981 “Calidad. Métodos de expertos” en la cual
se plantea que el grupo de expertos debe oscilar entre 7 y 15 para mantener un nivel de confianza y calificacion
elevado. La determinacion del nimero de expertos se realizd mediante criterios basados en la distribucion
binomial de probabilidad y para esto se utiliz la siguiente expresion:

P(1-P)K

2
1

M =

Donde:
+ M: Cantidad de expertos

L

i: Nivel de precision deseado
4+ P: Proporcion estimada de errores de los expertos
+ K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido

Los valores de K para realizar el calculo se ofrecen a continuacion en la tabla 8.

Tabla 8: Valores de K asociado al nivel de confianza
Nivel de confianza (%) Valor de K
99 6,6564
95 3,8416
90 2,6896

Para la realizacion de la investigacion se decidid trabajar con un nivel de precision de 0.1, una proporcion

estimada de errores de los expertos de 0.01 y un nivel de confianza del 99%, con lo cual se obtuvo que el nimero

de expertos a seleccionar fuera siete.

P(1-P)K _ 0.01(1-0.01)6.6564
i2 0.1°

Una vez seleccionados los siete expertos con mayor coeficiente de competencia, se elabor6 el listado final de

M = =6.58

expertos (ver tabla 9) y se le inform¢6 a cada uno de ellos que habia sido seleccionado, con lo cual terming el
trabajo de seleccién de expertos. Al mismo tiempo se realizd la caracterizacion de los expertos seleccionados
donde se observa que todos poseen mas de 15 afios de experiencia, el 42.8% ostenta el grado cientifico de
doctor en ciencias y son profesores titulares, y el resto posee la categoria cientifica de master en ciencias y so

profesores auxiliares.
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Tabla 9: Listado final de expertos

# Profesion Centro de trabajo| Afos de Categoria | Categoria
experiencia docente cientifica

1 Ing. Industrial UHo 24 Titular Dr.C

2 Ing. Industrial UHo 21 Titular Dr.C

3 Ing. Industrial UHo 25 Titular Dr.C

4 Ing. Industrial UHo 35 Auxiliar Ms.C

5 Lic. Contabilidad y Finanzas UHo 28 Auxiliar Ms.C

6 Ing. Industrial UHo 16 Auxiliar Ms.C

7 Lic. Contabilidad y Finanzas UHo 30 Auxiliar Ms.C

4+ Segundo: disefo y aplicacion de la encuesta a los expertos seleccionados
Se desarroll6 la consulta a los expertos seleccionados a través de la aplicacion de la encuesta disefada (ver
anexo 9), con el fin de conocer su juicio de valoracion acerca de la metodologia propuesta. De forma general a
los expertos se les consultd sobre los siguientes aspectos:

1.Reconocimiento de la importancia de la metodologia

2.Validez de la metodologia

3.Caracter metodoldgico

4.Posibilidad de aplicacion de la metodologia
Los resultados de la consulta realizada a los expertos fueron tabulados (ver anexo 10), con lo cual se observé
que el 100 % de los expertos evaluaron los aspectos sometidos a juicio en el rango de bastante aceptables a muy
aceptable; no obstante los criterios de los expertos como método subjetivo, pueden estar influenciado por
elementos tales como una doble interpretacion, presiones o intereses especificos, criterios no bien pensados y
otros, que inciden en la evaluacion de los aspectos consultados y en los resultados que se esperan, por lo cual se
establecen métodos para lograr una mayor objetividad.
Para evaluar si existié consenso y objetividad en los criterios recogidos, se procedio al procesamiento estadistico
de los datos de los juicios de los expertos.

4+ Tercero: Procesamiento estadistico de los datos obtenidos en la consulta realizada a los expertos

seleccionados

Para el procesamiento estadistico de los datos se tomd como base los resultados de la consulta realizada a los
expertos, los cuales fueron introducidos y procesados en el paquete estadistico SPSS 19.0. Con el objetivo de
evaluar el grado de concordancia o de acuerdo existente entre los expertos se realizé la prueba no paramétrica

de Kendall, calculandose para ello el coeficiente de concordancia W de Kendall y ademds se realiz la prueba de
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Friedman para determinar si este acuerdo era casual o no (significacién y grado de confiabilidad de los expertos)

a través del test de contraste Chi-cuadrado; y cuyos resultados se recogen en la tabla 10.

Tabla 10: Resultados del procesamiento estadistico de los datos con el paquete SPSS 19.0
Estadisticos de contraste
N 4
W de Kendall 0.885
Chi-cuadrado 14.154
gl 4
Significacion asintética 0.007

En consecuencia con los resultados del procesamiento estadistico de los datos, se concluye que existe acuerdo

entre los expertos y que este acuerdo no es causal, por lo que se puede concluir que la metodologia propuesta

cumple con los requisitos para su aplicacién.

2.3 Conclusiones parciales

Una vez valorados los puntos fundamentales del presente capitulo se puede arribar a las siguientes conclusiones:

1.

Se establecieron como premisas generales para el desarrollo eficaz de la metodologia el reconocimiento
de la necesidad de gestion, la orientacion estratégica, el liderazgo, el compromiso e involucramiento, la
compatibilidad y flexibilidad y dinamismo.

Se desarrollé una metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de los costos de la
calidad con un enfoque de procesos que sirve de herramienta gerencial para la toma de decisiones y con
la cual se puede medir objetivamente el desempefio de los procesos con vista a tomar acciones
concretas que contribuyan a la disminucion de los costos y al mejoramiento continuo del SGC.

La metodologia disefiada consta de tres fases, diez etapas y una serie de pasos que se derivan de estas
ultimas, en los que se tiene en cuenta el ciclo de la gestion y su logica interactiva.

Se pudo verificar la validez de la metodologia, sus posibilidades de aplicacién y generalizacion a través
de la aplicacion del método Delphi y el procesamiento estadistico de los datos obtenidos en el paquete
SPSS 19.0.

Como resultado de la aplicacion de las pruebas no paramétricas de de Kendall y de Friedman se obtuvo
que existié acuerdo entre los expertos y que este acuerdo no fue causal, por lo que se puede plantear

que la metodologia propuesta cumple con los requisitos para su aplicacion.
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CAPITULO 3: APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA PARA EL DISENO E
IMPLANTACION DE UN SGCC CON UN ENFOQUE DE PROCESO EN LA SUCURSAL
ALMACENES UNIVERSALES S.A. DE HOLGUIN

Con la finalidad de comprobar en la préctica la hipdtesis de la investigacion formulada y tomando en
consideracion el enfoque del problema cientifico caracterizado en la introduccion de esta Tesis de Diploma, se
desarroll6 la implementacion practica de la metodologia para el disefio e implantacion del sistema de gestion de
los costos de la calidad en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin. A continuacién se muestran los
principales resultados obtenidos en cada una de las etapas y pasos que componen las fases de la metodologia.

3.1 Resultados de la aplicaciéon en Almacenes Universales S.A. de Holguin de la metodologia
propuesta

Fase I: Planificacion

Etapa I: Liderazgo

La alta direccion de la sucursal en correspondencia con lo establecido para hacer efectiva la politica de calidad,
esta convencida de la necesidad de contar con un SGCC que sirva de medida de desempeno del SGC para la
deteccion de oportunidades de mejora, entendiendo que no se trata sélo de un capricho del departamento de
calidad y perfeccionamiento. En consecuencia, en la planificacion estratégica de la sucursal se han definido
explicitamente las acciones para la mejora continua de la calidad. Asimismo se cuenta con la motivacion del
departamento de contabilidad, lo que resulta muy beneficioso para la implantacion del sistema. En busca del éxito
en el proceso de implantacién del sistema la direccion desarrollé una serie de acciones imprescindibles para su
organizacién que son detalladas a continuacion.

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

Ofrecer una herramienta gerencial para la toma de decisiones basada en la medicion de los costos de la calidad
constituye el objetivo fundamental del sistema de gestion de costos de la calidad definido por la alta direccion de
la sucursal. Este sistema es aplicable a todos los servicios que ofrece la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de
Holguin y a las demés sucursales de la Compafia Almacenes Universales S.A.

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

Para llevar a cabo el disefio e implantacion del SGCC la alta direccion de la sucursal decidié conformar un grupo
de trabajo en el cual se involucraran las personas que estarian vinculadas directamente con el sistema. En la
seleccion de los miembros que conformarian el equipo se tomd como referencia los conocimientos y el nivel de

informacion que pudieran aportar cada uno de ellos al proceso de implantacion. En correspondencia con lo
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planteado y atendiendo a las caracteristicas de la entidad se resolvid que el grupo de trabajo estaria conformado
por los siguientes miembros:
4 Especialista C en gestion de la calidad

Especialista C en gestién econémica

# *

Especialista C en ciencias informatica

Especialista C en gestion comercial

#

fl

Especialista C en gestién de recursos humanos

4 Investigador
Una vez seleccionados los integrantes del grupo de trabajo y teniendo en cuenta sus necesidades de formacion
se establecio y ejecuté un plan de entrenamiento basico a través de seminarios y talleres. Hay que destacar como
aspecto positivo que esta capacitacion no fue exclusiva de los integrantes del grupo de trabajo, sino que fue

extensivo al consejo de direccion de la sucursal. El plan disefiado con este fin se muestra en la tabla 11.

Tabla 11: Plan de entrenamiento

Ne Temas c&?:gi?(,:e Gtrr:g:jge Tipo actividad

1 [Sistemas de gestion de la calidad 2h 4h Seminario

2 Herramientas para la mejora continua de la calidad 2h 8h Seminario

3 |Los costos de la calidad, importancia y aplicacién. 2h 16 h  |Seminario, taller

4 [Técnicas y herramientas para el calculo de los costos de la 16h  ISeminario. tall
Lalidad eminario, taller

5 [Técnicas de trabajo en grupo 2 horas Taller

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Insertar en la sucursal el sistema de gestion de costos de la calidad para la planificacion, evaluacion y control de
los mismos, resulta la tarea fundamental a ejecutar por los integrantes del grupo de trabajo.

Con el fin de organizar las tareas a desarrollar por el grupo de trabajo designado para el disefio e implantacion del
SGCC, la direccion de la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin definid las responsabilidades de cada

uno de sus integrantes a través de una matriz OVAR tal y como se muestra en la tabla 12.

Tabla 12: Responsabilidades de los integrantes del grupo de trabajo para la implementacion del
sistema de gestion de los costos de la calidad
Objetivo Responsables
Ofrecerunaherramienta | « | @ | @ | o s 5
Variables de accion gerencial para la toma de | -2 = 26 23 § g = e E’
decisionesbasadaenla | g 5§ Qg 3 H © &2 g S B
medicion de loscostosde| 3 & F9 83 &H 2
la calidad il Bl Bl B B
Organizar las acciones para la implantacién del sistema X X X X X
Garantizar la disponibilidad de datos desde el punto de vista X
contable
Garantizar datos relacionados con quejas y reclamaciones X X
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Continuacién:

Garantizar la disponibilidad de datos relacionados con X X
auditorias, inspecciones, efc.

Verificar la fiabilidad y compatibiidad de los datos X X
recolectados

IAutomatizacion del sistema X X

Asegurar la recopilacién y procesamiento de la informacion X X

Andlisis de los resultados y propuesta de soluciones X X X

Transmitir a todos los trabajadores la importancia del calculo X X X X X X X

de los costos de la calidad para el mejoramiento continuo
Etapa II: Investigacion y preparacion

Paso 1: Diagnéstico inicial

Con el objetivo de valorar la situacion de la empresa para asimilar la introduccién del sistema se realizé un
diagndstico de aquellos factores que podian inhibir 0 acelerar su implantacion, a través de la aplicacion del
modelo de las Siete S. El modelo permite diagnosticar el estado de los siete factores claves a la hora de introducir
un cambio organizacional. El resultado del diagndstico se muestra a continuacion:

Estructura: la estructura que actualmente existe en la sucursal fue aprobada en el 31 de julio del 2010 por el
presidente de la compafia. Esta estructura es el resultado de un continuo proceso de cambio y
reestructuraciones ejecutadas por la sucursal para adaptarse a las cambiantes situaciones del entorno
empresarial. Es una estructura lineal funcional, con sdlo tres niveles jerarquicos, compuesta por una Direccion
General a la que se le subordinan un grupo de direcciones que atienden las diferentes areas de la empresa y las
Filiales de Moa y Transporte. Al valorar la misma se detectaron las siguientes ventajas y desventajas:

Ventajas: se destaca su flexibilidad, su bajo costo de mantenimiento y la rapidez de respuesta a situaciones
imprevistas, lo que le permite adaptarse con facilidad a nuevas situaciones y cambios en el entorno. Por otro lado
la departamentalizacion funcional les permite a los responsables de los departamentos tener una autoridad
efectiva toda vez que conocen mejor las actividades de sus subordinados. Esta estructura presenta igualmente
una centralizacion de la autoridad en la alta direccidn, lo cual resulta positivo en situaciones de crisis y conflictos.
Desventajas: las dificultades de coordinacion de los distintos departamentos funcionales cuyos responsables
suelen perseguir objetivos antagénicos, y la centralizacion que es una ventaja relativa se convierte en un
inconveniente cuando la empresa aumenta de tamafio, al dificultar el funcionamiento de esta como consecuencia
de la centralizacion de la toma de decisiones.

Estrategia: a partir de las politicas se establecen las estrategias a seguir, materializadas a través de los objetivos
estratégicos y objetivos de trabajo, plasmados en el plan anual de actividades y en el plan de trabajo mensual e
individual.

Sistema: en este diagndstico fue analizado el estado del sistema de gestién de calidad y del sistema contable
establecido en la sucursal, asi como de los costos de la calidad a través de la aplicacion de una encuesta con

este fin.
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+ Estado del sistema de gestion de calidad
La especialidad de gestion de la calidad surge en el afio 2003 como una necesidad para adecuar los servicios a
las exigencias del entorno empresarial. Actualmente, en la sucursal se encuentra implantado un sistema de
gestion de la calidad basado en la NC ISO 9001: 2008, el cual constituye la base fundamental de su sistema de
direccion y gestion.
El sistema de gestion de la calidad implantado se encuentra en fase de consolidacion y consta de dos servicios
certificados por la Oficina Nacional de Normalizacién (aduana y arrendamiento de almacenes secos para
mercancias) y seis servicios implementados (suministro de fuerza de trabajo, servicio inmobiliaria, control de
plagas y vectores, transporte y distribucion, ventas mayoristas de productos y ferreteria, y venta de combustible).
En la sucursal se garantiza el cumplimiento de la politica de calidad mediante la gestion de los recursos, la
organizacion y el compromiso los integrantes de la entidad y sobre todo, por la aptitud que se mantiene en
relacion con la calidad y su incesante proceso de mejora. La politica se encuentra divulgada en todas las areas.
Se realiza la planeacién estratégica del SGC definiéndose los objetivos de calidad y el plan de accién
correspondiente, chequeandose su cumplimiento en los consejos de direccién. Se planifican de forma sistematica
inspecciones de calidad a los procesos, auditorias internas y revisiones por parte de la direccion al SGC. En el
afno 2010 se realizaron el 100% de las inspecciones y auditorias planificadas, pero sin embargo sélo se
cumplieron el 62% de los objetivos de calidad propuestos.
Resulta importante destacar que en la sucursal se trabaja en la deteccion oportuna de no conformidades, en el
andlisis de sus causas y en la propuesta acciones correctivas y preventivas para eliminarlas. Por otro lado,
también se asegura la calidad a través de la capacitacion y entrenamiento de los trabajadores en las técnicas y
procedimientos que se deben cumplir, realizandose seminarios de implementacion y encuentro de especialidades
para el intercambio de experiencias.
Al cierre del ultimo trimestre del afio 2010 la percepcion de la calidad de los servicios ofertados fue de 91.34%, se
recibieron siete quejas, seis sugerencias y una reclamacion, en las auditorias internas no se detectaron no
conformidades y como resultado del control realizado por el Departamento de Perfeccionamiento Empresarial del
MINFAR se hicieron sefalamientos al sistema de calidad debido a la ausencia de un sistema de costos relativos a
la calidad que permita determinar la eficiencia del sistema de gestion de la calidad.

4+ Estado del sistema contable
Debido a las condiciones existentes actualmente en la sucursal y a la necesidad de vincular directamente a los
trabajadores a la elaboracién del plan de costo y fundamentalmente a los compromisos de su reduccién para
alcanzar una mayor eficiencia, el método de planificacion que se utiliza es el normativo, a través de los

presupuestos de gastos por area de responsabilidad.
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Con vistas a asegurar el correcto andlisis del comportamiento de la eficiencia en cada unidad de servicio
prestado, se realiza el célculo del costo unitario, para ello, a los servicios mas importantes, se les confecciona la
ficha de costo, las normas y normativas de consumo y de fuerza de trabajo, asi como las cuotas para la
aplicacion de gastos indirectos previamente establecidas. Estas fichas de costo son elaboradas por la direccion
de economia y participan ademas la direccion comercial, de recursos humanos, de asesoria juridica, servicios
técnicos, aseguramiento y demas especialidades vinculadas directamente al servicio, y se aprueban mediante
una resolucion emitida por el director general.

Al comienzo de cada afo, las fichas de costo son actualizadas de acuerdo a las modificaciones de precios de
adquisicion de las mercancias y a los aumentos de salario, y son conservadas en soporte digital € impreso por un
periodo de cinco afos.

En consecuencia en la sucursal se elabora una ficha de costo para cada uno de los servicios que brinda, pero
resulta pertinente aclarar que un mismo servicio puede tener varios centros de costos, en dependencia de su
envergadura (ejemplo: arrendamiento de almacenes). Por otro lado, el drea administrativa esta compuesta por
varios centros de costo, uno por cada direccion.

El registro de los gastos se realiza mediante cuentas de control, las cuales se desglosan por centros de costo y
por agrupaciones de gastos por su naturaleza (elemento de gasto).

En la entidad se emplea un sistema a costo real (registro de los gastos y célculo de los costos en la cuantia y
momento en que realmente tuvieron lugar), mediante dos esquemas de costeo: costeo por 6rdenes de trabajo y/o
servicios y gastos por areas de responsabilidad. El andlisis de las variaciones o desviaciones se realiza por areas
de responsabilidad, por elementos y por costo unitario.

Resulta valido sefialar que la sucursal, como parte del proceso de perfeccionamiento empresarial en el cual esta
involucrada tiene debidamente certificada la contabilidad del aflo 2009 y cuenta con un manual de contabilidad de
costos acorde a la legislacion vigente. Tiene ademas una base de datos de costos donde se encuentra registrada
la informacion contable completa de los ultimos 5 afios y la evidencia de la informacion contable se actualiza en el
software profesional Assets NS, el cual estd basado en tablas de calculo de Excel y capta la informacion
directamente de la base de datos de la contabilidad a los centros de costo, calculando el costo unitario y
facilitando la informacion.

Como resultado del control ejecutado por el Departamento de Perfeccionamiento Empresarial del MINFAR, se le
realizaron sefalamientos al sistema de costo debido a la ausencia de un sistema de costo de calidad como parte
integrante del mismo, lo que impide el cumplimiento de los articulos 625 y 626 del Decreto 281 “Reglamento para

la implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal”.
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4+ Estado de los costos de la calidad
Con el objetivo de determinar si en la sucursal son analizados o contabilizados los gastos de aquellas actividades
que generan costos de la calidad, asi como el grado de conocimiento de los trabajadores acerca del tema, se
realiz6 una consulta a expertos de la entidad que se recoge en el anexo 11.
Para la aplicacion del instrumento de evaluacion se tomé como poblacion el total de trabajadores que compone
cada una de las direcciones de la sucursal (general, econdmica, comercial, capital humano, operaciones,
aseguramiento y servicio al cliente) que suman 32 y para la seleccion de la muestra se utilizd como método
probabilistico el muestreo aleatorio estratificado (MAE).
Para la aplicacion del MAE se establecié una probabilidad de éxito de 0.5 y un error maximo permisible de 0.15
con lo cual se determind que la cantidad de personal a encuestar era de 18 (muestra representativa), y para la
seleccion del tamafio de la muestra por estrato se utiliz6 la afijacion proporcional.
Una vez aplicado el instrumento se realizaron las pruebas no paramétricas con la ayuda del paquete estadistico
SPSS 19.0 de Kendall para determinar si existia acuerdo entre los expertos y la prueba de Friedman para
determinar si este acuerdo era casual o0 no (ver anexo 12). Ambos estadigrafos se calculan con una muy alta
significacion (***), o sea, hay acuerdo y el mismo no es casual.
Con los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la encuesta se pudo comprobar que en la entidad no se
registran los gastos de aquellas actividades que generan costos de la calidad, a pesar del dominio del tema por el
personal encuestado, por lo que se puede afirmar que la entidad no cuenta con un sistema que permita estimar,
planificar, evaluar y controlar los costos de la calidad, lo que dificulta la evaluacion de nuevos programas de
mejora de la calidad, y por ende que no se logre una adecuada planificacion de la misma.
Estilo: el patron de las acciones que desarrolla la direccién de la entidad influye en gran medida en el éxito del
desempefio organizacional, ya que logran trasmitir claramente cuales son las prioridades. En este sentido se
puede plantear que para la organizacién es un cuadro de inspiracion y motivacion tener declarado los valores
compartidos, ya que constituyen una fuerza impulsora y colocan las prioridades estratégicas, en el lugar, el
tiempo y la direccion deseada.
Personal: la entidad cuenta con un personal altamente calificado, los directivos son profesionales muy
preparados, firmes, competentes y se preocupan por desempenar con gran eficiencia su trabajo. Existen buenas
relaciones entre jefes y subordinados y estd presente ademds la buena comunicacion, la motivacion y la
responsabilidad de todo el colectivo para el logro de cada objetivo que se trace. Por tal motivo se puede plantear
que el éxito de la entidad radica precisamente en su cultura organizacional.
Habilidades: las habilidades de la entidad estan principalmente enfocadas a lograr con éxito el desarrollo de su
actividad fundamental que es el arrendamiento de almacenes secos y refrigerados, tanto para mercancias en

régimen de depésito de aduana como nacionalizadas, conjuntamente con otros servicios asociados a la actividad
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de almacenaje, ademas de los servicios de transportacion y corretaje aduanal. Para ello mantienen con los
clientes una comunicacion continua, detectando las posibles insatisfacciones en los servicios, instandoles a que
presenten sus sugerencias sobre la mejor forma de realizar el servicio contratado.

Metas superordinarias: a través del proceso de gestion estratégica se establece la forma en que se lleva a cabo
la planificacion estratégica para cumplir con la politica de calidad, mision y vision, donde los valores compartidos
juegan un papel protagdnico, ya que constituyen la fuerza impulsora para definir las prioridades estratégicas. Los
valores compartidos no sélo le dan sentido a la accion, sino que, ademas, le dan a la sucursal una fuerza Unica y
particular, caracter e identidad. Dan pertenencia y caracterizan las ideas centrales alrededor de las cuales tiene
que trabajar la sucursal y las filiales. Son premisas para el disefio estratégico y principios fundamentales para
guiar la toma de decisiones. Los valores de la entidad no son de desconocimiento para ningun trabajador ya que
se encuentran muy bien definidos en todas las areas de trabajo.

De forma general, como conclusion del diagndstico se puede afirmar que los siete factores valorados constituyen
agentes aceleradores para la implantacion de los costos de la calidad en la sucursal y dentro de ellos, el personal
constituye la principal fuerza impulsora. Igualmente, de la revisidn de la documentacion y los registros que rigen
los diferentes procesos en la organizacion, entre ellos manuales de inspeccion, procedimientos, el SGC
establecido, el sistema contable y de costo; se comprobd que entre los mismos y la metodologia propuesta para
la gestion de los costos de la calidad existe correspondencia, lo cual favorece la disponibilidad de los datos.

Paso 2: Seleccion del area de prueba para la implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad

Para llegar a un acuerdo sobre cual seria el area de prueba seleccionada para el célculo de los costos de la
calidad se procedié a utilizar la técnica de consenso voto ponderado, a partir de la cual se podria determinar
aquella area de mayor peso, ya que de su aplicacion se obtiene la importancia relativa de las areas entre si. Para
la aplicacion de esta técnica fueron seleccionados como expertos los seis integrantes del grupo de trabajo, a los
cuales se le otorgd una puntuacion total a distribuir de nueve, segun sus preferencias (de forma ascendente) en
seis posibles areas. Para el procesamiento de los datos obtenidos se conformé un modelo cuadriculado en el que
las filas establecen los miembros del grupo de trabajo o expertos y las columnas las areas. Como resultado de la
aplicacion de la técnica se obtuvo que el drea a seleccionar sea la Filial Holguin con un total de 18 puntos (ver
anexo 13).

La Filial Holguin de la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin ofrece los servicios de arrendamiento de
almacenes secos para mercancias nacionalizadas y los servicios aduanales y transitarios que son los unicos
servicios certificados por la NC 1ISO 9001: 2008, por lo cual constituye una de las areas de mayores posibilidades
para obtener resultados positivos con la aplicacion del SGCC. Ademas posee una buena base de datos sobre los

costos, sus ingresos resultan relevantes para la organizacion llegando a representar el 10% del total (aduana el
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1% y almacenes secos el 9%) y existe un compromiso manifiesto de lograr la mejora de la calidad, lo que resulta
un ambiente favorable para la implantacion del sistema.

Paso 3: Estudio de los procesos

Para la ejecucion de este estudio se tomd como punto de partida los procesos identificados en el mapa de
procesos de la entidad (ver anexo 14) recogido en su manual de calidad, el cual forma parte de la documentacion
de su SGC. En correspondencia con lo definido en el mapa fueron caracterizados cada uno de los procesos
atendiendo a su ubicacion (clasificacion en estratégicos, claves y de apoyo) y a su interaccion. Como base
documental para completar el estudio fueron examinadas en detalle las fichas de cada uno de los procesos. A
continuacion se muestra la descripcion de cada uno de los procesos identificados atendiendo a su clasificacion.
Procesos estratégicos

Proceso de gestion estratégica: establece la forma en que se lleva a cabo la planificacién estratégica para
cumplir con la politica de calidad, misidn, vision, asi como la optimizacién de los recursos disponibles, siendo su
responsable el director general. Con este fin se analizan los resultados de la revision del SGC, de los estudios de
mercado, la politica de calidad, la misién y la vision, y se trazan politicas que ayuden al cumplimiento de las
metas. A partir de estas politicas se establecen las estrategias a seguir, materializadas a través de los objetivos
estratégicos y objetivos de trabajo, plasmados en el plan anual de actividades y en el plan de trabajo mensual e
individual. Este proceso es controlado a través del Decreto ley 252 y el Decreto 281/07 del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros, controles de la casa matriz, auditorias internas, revision del SGC y consejos de direccién.
Su eficacia es medida trimestralmente tomando como base el cumplimiento de los objetivos de trabajo y del plan
de negocio.

Procesos claves

Proceso de gestion comercial: tiene como objetivo conocer las necesidades del mercado y las expectativas de
los clientes para desarrollar estrategias que permitan incrementar las ventas y brindar un mejor servicio.
Conjuntamente define ademas la forma en que se llevara a cabo la negociacion y venta de los servicios que se
ofrecen y las acciones para una eficiente gestion de cobro. El director comercial es el responsable de este
proceso y trimestralmente evalia su eficacia a través de los indicadores de gestion establecidos en la ficha de
proceso y sus resultados son analizados en el consejo de direccién.

El proceso se inicia cuando el cliente hace efectiva su necesidad y el director comercial presenta la oferta, la cual
es analizada por el comité de inversion y nuevos negocios, en caso de proceder se establece la negociacion y se
le solicita al cliente los documentos legales. Luego se elabora un contrato el cual es revisado por el asesor
juridico y firmado por ambas partes. Una vez prestado el servicio se elaboran, revisan y confirman las facturas

para su entrega al cliente y asi efectuar el cobro del servicio.
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El proceso es controlado a través de los siguientes documentos: indicacion 151/04 (Cumplimiento de las
obligaciones contractuales), expediente de perfeccionamiento empresarial (Sistema de Contratacion Econdmica y
Sistema de Mercadotecnia), Resolucion 166-05 (Reglamento de inversiones y nuevos negocios AUSA),
indicacion 35106 sobre la contratacion con sucursales mercantiles, Procedimiento del SGC PR16-4 “Satisfaccion
del cliente”, Indicacion 80107 (Gestion de las cuentas por cobrar) y Resolucion 245/2008 del BCC
Arrendamiento de almacenes secos para mercancias nacionalizadas: tiene como objetivo comercializar las
capacidades de almacenes secos con los requisitos y calidad que exige el cliente, garantizando que las
operaciones de manipulacion de mercancias se realicen en el menor tiempo posible, con la calidad requerida y
cumpliendo las normas y regulaciones existentes. El responsable de dicho proceso es el director comercial, el
cual evalua trimestralmente su eficacia a través de los siguientes indicadores: indicador de comercializacion, %
de satisfaccion de los clientes y tasa de reclamaciones en el servicio. Los documentos que controlan el proceso
son: Resolucion 59/04 (Reglamento para la logistica de almacenes), Contratos de arrendamiento y servicios, y
Resolucion 153/07 del MINCIN.

Servicios aduanales y transitarios: tiene como objetivo ejecutar los tramites aduanales en el tiempo previsto,
segun el contrato aplicable en la agencia de servicios aduanales y transitarios, siendo su responsable el director
de servicios aduanales, el cual evalua trimestralmente su eficacia a través de los siguientes indicadores: tiempo
de realizacion de los tramites aduanales, notificacion o sancién por parte de la aduana actuante y % de
reclamaciones. El proceso es controlado a través de los documentos emitidos por la AGR, Ministerio de finazas y
precios, Camara de Comercio, Decreto 162 “Ley de aduanas’, Decreto 277 “Infracciones administrativas
aduaneras” y Resolucion 33 “Valor de aduana”.

El proceso se inicia con la recepcién del expediente de servicio por el area comercial para su posterior revision
por el director del area de servicios aduanales, el cual procede a su entrega al agente tramitador en dependencia
de las caracteristicas del servicio (transportacion o no). Una vez concluido el servicio el agente tramitador entrega
el expediente al director del area para su facturacion y cobro.

Procesos de apoyo

Gestion de los recursos humanos: tiene como objetivo lograr que el personal adquiera y perfeccione su
competencia laboral para responder a las exigencias del cargo que ocupa y establecer asi, un continuo desarrollo
del personal como resultado de la evaluacion de los requisitos de competencias laborales y la evaluacion de
desempeno.

El proceso se inicia con la definicion de los requisitos de competencias generales, particulares y especificos, a
partir de los cuales se realizan las evaluaciones de las competencias de idoneidad, proceso en el cual se
diagnostican las necesidades de aprendizaje y de capacitacion. En funcién de los resultados obtenidos se

elabora, ejecuta y controla el plan de capacitacion. Es responsabilidad del director de recursos humanos realizar
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la evaluacion del impacto de la capacitacion en busca de no conformidades. Trimestralmente es evaluada la
eficacia del proceso por su director a través del cumplimiento del plan de capacitacion, evaluaciones del
desempefo de los trabajadores, impacto de la capacitacion recibida y % de certificaciones internas.

Gestion de recursos materiales: tiene como objetivo asegurar que los productos adquiridos cumplan con los
requisitos de compra especificados y que provengan de proveedores aprobados. Conjuntamente elabora los
planes de mantenimiento acorde a lo establecido en el manual de mantenimiento, lo que permite conservar la
infraestructura y el ambiente de trabajo adecuado para asegurar la conformidad de los productos. El responsable
del proceso es el director de aseguramiento, el cual evalua trimestralmente su eficacia a través de los siguientes
indicadores de gestion: indicador de proveedores evaluados, de satisfaccion de compras, de mantenimiento y
reparacion de edificaciones y los equipos tecnoldgicos.

El proceso se inicia con la evaluacion de los proveedores, con lo cual se conforma la lista de proveedores
aprobados. Por otro lado, con los andlisis de las existencias en el almacén y los planes de compra se realizan y
revisan las solicitudes de compra, las cuales son presentadas al comité de compra. Una vez efectuada la compra
se recepciona la mercancia y se ejecuta una inspeccion con el fin de detectar productos no conformes.

Medicion, analisis y mejora

Este proceso tiene como objetivo demostrar la conformidad de los servicios y del SGC, mejorando continuamente
la eficacia del mismo. Para ello, en cada una de las fichas de los procesos identificados se planifica e implementa
el seguimiento, medicion, andlisis y mejora, recopildndose y analizandose los datos apropiados. La direccion de
perfeccionamiento y calidad es la responsable del proceso y para ello se auxilia de los programas de auditorias,
planes de inspecciones de calidad, registros de quejas y reclamaciones, encuestas a clientes y la evaluacion de
la eficacia de los procesos. El especialista de calidad evalua la eficacia del proceso a través de los indicadores de
gestion establecidos: nivel de satisfaccion del cliente, indicador de auditorias y de no conformidad repetida. Como
resultado del proceso se obtiene el informe del resumen de indicadores por procesos, de auditorias internas, de
inspecciones, de revision por la direccion, asi como las propuestas de mejora.

Paso 4: Establecer periodo de andlisis

Se ha decidido que el andlisis de los costos totales de calidad se realice con una frecuencia trimestral para las
categorias de prevencion, de evaluacién y de fallos internos; en el caso de los fallos externos se ejecutara en el
periodo que se manifiesten. Al mismo tiempo se elaborard un resumen anual de los costos totales de la calidad.
Etapa lll: Diseno y automatizacion del soporte para el registro, calculo y control de los costos de la calidad

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

A continuacién se muestran los principales elementos que constituyen entradas del soporte a automatizar para el

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

Con el objetivo de recoger de forma organizada cada una de las actividades que se realizan en todos los

procesos identificados se construyd la tabla 13 que se muestra a continuacion.

Tabla 13: Actividades que generan costos de la calidad en cada uno de los procesos identificados

Proceso de gestion estratégica

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

Planificacién de la
calidad (PC)

1. Revisién por la direccion al SGC

2. Supervision del cumplimiento de la NC ISO 10012 en las &reas

3. Elaboracion de la documentacion de los nuevos servicios del SGC con los jefes de areas

4. Andlisis de la propuesta del presupuesto para la calidad

5. Andlisis del informe sobre la satisfaccion de los clientes

6. Analisis de la aplicacion de la politica de calidad y el cumplimiento de los objetivos de la
calidad

Planificacion del

1. Planificacion de inspecciones

proceso (PP) - — :
2. Aprobacion del cronograma de visitas a clientes
Auditoria del  {1. Auditoria interna de la calidad
sistema de calidad
(Al)

Estudio, seleccion
y evaluacion de

1. Evaluacion del proveedor

proveedores
(ESEP)
Formacién en (1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad (FC)
Programas de [1. Funcionamiento del grupo de mejora
mejora (PM)
Actividades de | Actividades especificas
evaluacion
2. Consolidacién de los indicadores de eficacia
1. Andlisis de la evaluacion de la eficacia de los procesos
3. Recorrido por las bases de almacenes para comprobar el cumplimiento de las
Control del  |normativas aplicables al servicio
proceso (CP) 4. Inspecciones de la calidad al proceso de gestion comercial
5. Inspecciones de la calidad al proceso de arrendamiento
6. Inspecciones de la calidad al proceso de competencia y formacién recursos humanos
7. Inspecciones de la calidad al proceso de gestion de recursos materiales
8. Inspecciones de la calidad al proceso de servicios aduanales
Auditorias  [1. Auditorias externas de calidad
externas de
calidad (AE)

Estudio sobre la
satisfaccion del
cliente
(ESC)

1. Encuentros con los clientes

2. Llamadas telefonicas a clientes

3. Andlisis de actas de encuentros con clientes

4. Andlisis de resultados de las encuestas aplicadas a los clientes
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Actividades de
fallos internos

Actividades especificas

Diagndstico de no
conformidades
(DNC)

1. Registro y notificacion de las NC detectadas en el proceso de gestion comercial y
realizar cierre de las abiertas

2. Registro y notificacién de las NC detectadas en el proceso de arrendamiento y realizar
cierre de las abiertas

3. Registro y notificacion de las NC detectadas en el proceso de competencia y formacion
recursos humanos y realizar cierre de las abiertas

4. Registro y notificacion de las NC detectadas en el proceso de gestién de recursos
materiales y realizar cierre de las abiertas

5. Registro y notificacion de las NC detectadas en el proceso de servicios aduanales y
realizar cierre de las abiertas

l'ratamiento de las

1. Control y seguimiento de la accion correctora

no conformidades
(TNC) 0. Evaluacion de la eficacia de las acciones adoptadas
Actividades fallos |Actividades especificas
externos
1. Visita a clientes para validar la no conformidad
Quejas 2. Investigacion de las causas de la no conformidad
Q) 3. Emitir y registrar la nota de no conformidad en caso de que proceda
4. Sequimiento de las acciones correctivas
1. Visita a clientes para validar la no conformidad
Reclamaciones P. Investigacion de las causas de la no conformidad
(R) 3. Emitir y registrar la nota de no conformidad en caso de que proceda
4. Documentacion de la reclamacion
5. Andlisis juridico
6. Seguimiento de las acciones correctivas
Proceso de gestion comercial
Actividades de Actividades especificas
prevencion

Planificacion de la
calidad
(PC)

1. Elaboracion del plan de negocio

2. Revision de los planes de concertacion de negocio

3. Revision de la situacion de las cuentas por cobrar vencidas

4. Reuniones del comité de contratacién

5. Busqueda de la cartera de clientes

6. Verificacion del cumplimiento de las acciones de mercadotecnia

7. Valoracion del estado de las reclamaciones, quejas y sugerencias

8. Andlisis del estado de cumplimiento del plan de medidas del ultimo control del GAE vy la
Casa Matriz

9. Comprobacion de la fecha de vencimiento de los contratos

Evaluacion de
nUevos servicios
(ENS)

1. Estudios de mercados

2. Estudios de factibilidad

Planificacion del
proceso (PP)

1. Estudio de la demanda

2. Andlisis del cumplimiento del plan de ingresos operacionales

3. Analisis de los indicadores comerciales de los servicios que se brindan en la sucursal
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4. Andlisis de estado de cumplimiento de los indicadores de eficiencia de la actividad
comercial establecidos en el SGC

Auditoria del
sistema de  [1. Auditoria interna de la calidad
calidad (Al)
Formacion en [1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad
(FC)
Actividades de Actividades especificas
evaluacion
1. Evaluacion de todas las etapas del proceso
2. Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
Control del 3. Realizacion de visitas periddicas de trabajo a las filiales y éreas de almacenes de la
proceso (CP) sucursal
4. Inspeccion de los procesos
Auditorias
externas de (1. Auditorias externas de calidad
calidad (AE)

Estudio sobre la
satisfaccion del
cliente (ESC)

1. Aplicacion de encuestas a clientes

2. Encuentros con clientes

3. Llamadas a clientes

4. Visitas a clientes

4. Procesamiento de las encuestas aplicadas a los clientes

5. Elaboracidn del informe trimestral sobre la satisfaccion de los clientes

Actividades de
fallos internos

Actividades especificas

Diagnostico de no

1. Llenar registros de no conformidades que le son competente

conformidades 2. Investigacion de las causas de las no conformidades que le son competentes
(DNC)
Tratamiento de nof1. Evaluar, determinar e implantar las acciones correctivas
conformidades
(TNC) 2. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
Actividades fallos|Actividades especificas
externos
1. Registro de la queja recibida
Quejas 2. Visita a clientes para validar la no conformidad
Q) 3. Investigacion de las causas de la no conformidad
4. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
5. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
Reclamaciones [1. Registro de la reclamacion recibida
(R) 2. Visita a clientes para validar la no conformidad
3. Investigacion de las causas de la no conformidad
4. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
5. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
Arrendamiento de almacenes secos para mercancias nacionalizadas
Actividades de |Actividades especificas
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prevencion

Planificacion de la

1. Elaboracion de solicitud de materiales de oficina

2. Mantenimiento y reparacion de montacargas

calidad 3. Mantenimiento y reparacion de contenedores refrigerados
(PC) 4. Reunion con los trabajadores
Planificacion del [1. Planificacion de inspecciones
proceso (PP) 2. Andlisis del estado de cumplimiento de los indicadores de eficiencia establecidos en el

SGC

Auditorias del
istema de calidad

1. Auditoria interna de la calidad

proceso (CP)

(Al)
Formacion en 1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad (FC)
Actividades de |Actividades especificas
evaluacion
1. Evaluacion de los indicadores de eficacia
Control del 2. Control al 10% de las mercancias de todos los almacenes

3. Control de economia de almacenes

4. Recorrido por la base de almacenes

5. Inspeccion de los procesos

Auditorias
externas de
calidad (AE)

1. Auditorias externas de calidad

Estudio sobre la
satisfaccion del
cliente (ESC)

1. Visitas a clientes

Actividades de
fallos internos

Actividades especificas

Diagnodstico de no
conformidades
(TNC)

1. Llenar registro de las no conformidades detectadas

2. Investigacion de las causas de las no conformidades que le son competentes

Tratamiento de no
conformidades
(TNC)

1. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas

2. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas

Actividades fallos
externos

Actividades especificas

Quejas
Q)

1. Investigacion de las causas de la no conformidad

2. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas

3. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas

Reclamaciones
(R)

1. Investigacion de las causas de la no conformidad

2. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas

3. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas

Servicios aduanales

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

1. Elaboracion de solicitud de materiales de oficina
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Planificacion de la

2. Actualizacion de la politica aduanal

3. Organizacion de documentos

4. Confeccion de conciliaciones de las exportaciones y presentacion en AGR

calidad 5. Revision del expediente de servicio
(PC) 6. Reunion de trabajadores de aduana
Planificacion del [1. Planificacion de inspecciones
proceso (PP) R. Andlisis del estado de cumplimiento de los indicadores de eficiencia establecidos en el

SGC

Auditorias del
istema de calidad

1. Auditoria interna de la calidad

proceso (CP)

(AC)
Formacion en 1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad (FC)
Actividades de |Actividades especificas
evaluacion
Control del  [1. Evaluacion de los indicadores de eficacia

2. Control numérico de las declaraciones de mercancias

3. Comprobacién de las CXC de aduana

Auditorias
externas de
calidad (AE)

1. Auditorias externas de calidad

Estudio sobre la
satisfaccion del
cliente (ESC)

1. Visitas a clientes

Actividades de
fallos internos

Actividades especificas

Diagndstico de no

1. Llenar registro de las no conformidades detectadas

conformidades . Investigacion de las causas de las no conformidades que le son competentes
(DNC)
Tratamiento de no[1. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
conformidades P. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
(TNC) 3. Solicitud a la aduana para contra escribir la DM
Actividades fallos |Actividades especificas
externos
Quejas 1. Investigacion de las causas de la no conformidad
Q) 0. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
3. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
Reclamaciones 1. Investigacion de las causas de la no conformidad
(R) 2. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
3. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas
Proceso de gestion de recursos humanos
Actividades de | Actividades especificas
prevencion
Planificacion de la [1. Seleccion del personal idéneo
calidad 2. Andlisis y estudios de Res. evaluacion del desempefio (ED)
(PC) 3. Diagndstico de necesidades de capacitacion
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4. Elaboracion del plan de capacitacion anual

5. Gestion de cursos de capacitacion

6. Gestion de certificados de cursos

7. Revision de las evaluaciones de competencias

8. Revision de la evaluacion del desempefo

Planificacion del
proceso (PP)

1. Planificacion de inspecciones

2. Analisis del estado de cumplimiento de los indicadores de eficiencia establecidos en el
SGC

Auditorias del

istema de calidad

1. Auditoria interna de la calidad

fallos internos

(AC)
Formacion en 1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad (FC)
Actividades de |Actividades especificas
evaluacion
1. Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
Control del 2. Control de la entrega de la ED
proceso (CP) 3. Evaluacion del impacto de la capacitacion
4. Control de la entrega de evaluacion de adiestrados
5. Control de la elaboracién de planes adiestramiento
Auditorias
externas de  |1. Auditoria externa de calidad
calidad (AE)
Actividades de |Actividades especificas

Diagndstico de no
conformidades
(DNC)

1. Llenar registro de las no conformidades detectadas

2. Investigacion de las causas de las no conformidades que le son competentes

Tratamiento de no
conformidades
(TNC)

1. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas

2. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas

Proceso de gestion de recursos materiales

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

Planificacion de la
calidad
(PC)

1. Elaboracion de los planes de aseguramiento

2. Confeccion de los planes de recursos materiales a corto y mediano plazo para el
aseguramiento de abastecimientos

3. Elaboracion y actualizacion de los planes de ahorro de portadores energéticos

4. Confeccién del informe de la necesidad de productos para presentar al comité de
compras

5. Organizacion de la politica de elevacion de la calidad en los servicios

6. Andlisis y revision de la conciliacidn técnico comercial de las Filiales

7. Andlisis y revision del informe de la 350

8. Elaboracion del balance de portadores energéticos

Planificacion del
proceso (PP)

1. Planificacion de inspecciones
2. Andlisis del estado de cumplimiento de los indicadores de eficiencia establecidos en el

SGC
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3. Realizacion de estudios de necesidades de materiales

4. Elaboracion de la demanda de abastecimiento

5. Organizacion metodoldgica y control de la actividad de mantenimiento de todas las areas
de trabajo

Auditorias del
istema de calidad
(AC)

1. Auditoria interna de la calidad

Estudio, seleccion
y evaluacion de

1. Negociacion con proveedores

fallos internos

proveedores  p_Evaluacion de proveedores
(ESEP)
Formacion en 1. Capacitacion y entrenamiento del personal
calidad (FC)
Actividades de |Actividades especificas
evaluacion
1. Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
2. Evaluacion de cumplimiento de las normas de almacenaje para las mercancias
3. Realizacion de visitas a las areas y filiales subordinadas
4. Control del mantenimiento de las instalaciones de la sucursal
5. Visita de control al PAC “La Curva”
6. Control en las diferentes areas del cumplimiento de las medidas de ahorro de los
Control del  portadores energéticos
proceso (CP) 7. Control del inventario del gas licuado
8. Revision y control del nivel de los inventarios maximos y minimos
9. Control de la compra de acuerdo a las existencias y las capacidades de almacenamiento
10. Control sobre las fechas de pagos, para evitar moras
11. Andlisis del cumplimiento del plan de mantenimiento preventivo
Auditorias
externas de  [1.Auditorias externas de calidad
calidad (AE)
Actividades de |Actividades especificas

Diagndstico de no
conformidades
(DNC)

1. Llenar registro de las no conformidades detectadas

2. Investigacion de las causas de las no conformidades que le son competentes

Tratamiento de no
conformidades
(TNC)

1. Determinar, evaluar e implantar las acciones correctivas
2. Revisar y controlar la efectividad de las acciones tomadas

Registros para la

recoleccion y presentacion de la informacion

Como resultado del diagndstico realizado y del estudio de los procesos, el grupo de trabajo considerd necesario
utilizar los formatos de los dos registros establecidos en la metodologia, uno para la recoleccion de los datos y
otro para la presentacion final del andlisis de los costos totales de la calidad, debido a que los registros ya

establecidos en la sucursal no resultaban adecuados para este propdsito.
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Estos registros de recoleccion de datos permiten identificar de forma clara las actividades que generan costos de
la calidad por cada uno de los procesos, asi como los gastos asociados a cada una de ellas, el personal y el
tiempo invertido. Por otro lado, el formato definido para la presentacion de los resultados facilita el andlisis y
permite tener una visién acertada acerca del monto de los costos de la calidad por cada uno de los procesos.
Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

Se decidid, por parte del grupo de trabajo utilizar las expresiones generales de calculo propuestas en la
metodologia. No obstante, resulta valido comentar que por consenso de los miembros del grupo de trabajo, para
el célculo del gasto de energia eléctrica y por ende de la depreciacion, sélo se considerara como equipo la PC
debido a que constituye el equipo mas recurrente para la ejecucion de cada una de las actividades.

Para establecer las expresiones especificas se partid del formato de recopilacion de la informacidn, donde se
definen cuales elementos del costo intervienen en cada una de las actividades, y la suma de estos elementos
constituyen el costo de la calidad para cada una de ellas.

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

Para medir periédicamente el nivel de desempefo de los costos de la calidad, el equipo de trabajo decidié
adoptar las bases comparativas definidas en la metodologia, ya que son faciles de procesar e interpretar, y
permiten a la direccion de la empresa valorar su comportamiento para una atinada toma de decisiones.

En el caso de los rangos de comportamiento de los costos de la calidad se resolvi6 que lo mas atinado era definir
unos rangos de comportamiento en correspondencia a las caracteristicas particulares de la entidad y las
aspiraciones que tiene la entidad en este renglon, que seria el estado optimo de los costos de la calidad y por

ende la ubicacion de la empresa en la zona de indiferencia (ver tabla 14).

Tabla 14: Rangos de comportamiento de las categorias de los costos de la calidad en la Sucursal
Almacenes Universales S.A. de Holguin
Categorias de los CTC Rangos
Costos de prevencion 30%
Costos de evaluacion 25%
Costos por fallas internas 25%
Costos por fallas externas 20%

Con el fin de realizar una valoracién mucho mas completa y tener una vision integradora, el grupo de trabajo
decidié incorporar al cuadro de mando integral automatizado de la sucursal como uno de los indicadores de la
perspectiva financiera los costos totales de la calidad con respecto a los ingresos; como parte de este proceso de
inclusion fue adecuado el mapa estratégico de la entidad asi como el sistema de indicadores. Para describir y
visualizar la estrategia de la empresa se reelabor6 el mapa estratégico donde se articularon los factores claves
correspondientes a cada perspectiva y se incluyd como uno de los factores clave de la perspectiva financiera la

reduccion de los costos totales de la calidad (ver anexo 15).
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Una vez elaborado el mapa estratégico se establecio la forma de calculo, objetivo, nivel de referencia,

responsable y periodicidad del indicador CTC respecto a los ingresos que formaria parte del conjunto de

indicadores para controlar la gestién empresarial (ver anexo 16). Definido el indicador, se introdujo en el soporte

automatizado para el cuadro de mando integral cuya estructura final se muestra en el anexo 17.

Paso 2: Automatizacion del soporte

Para efectuar el registro, calculo y control de los costos de la calidad se elaboré un software disefiado e
implementado en Microsoft Office Excel 2003 (ver anexo 18). Para la edicion e implementacion del software se
hizo uso primeramente de la introduccién de los registros automatizados, los cuales contienen la informacion
solicitada de los elementos de gastos, personal que participa, frecuencia y tiempo empleado en cada una de las
actividades que generan costos de calidad en los procesos identificados. Conjuntamente el software le solicita al
usuario los siguientes datos: no conformidades por proceso, valor de los gastos, ingresos, utilidades y costo del
servicio. Una vez introducida toda la informacion referida, la herramienta se encargara de realizar el calculo de los
costos de la calidad, de los indicadores de desempefio, de generar graficos ilustrativos asi como la ubicacién de
la empresa en una de las tres zonas definidas, las estrategias correspondientes y salvaguardar dichos cambios
para su uso futuro. Todo esto dard como salida una aplicacion visual en la cual quedaran calculados dichos
costos de la calidad.

Fase Il: Implantacion

Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

La recoleccion de los datos fue realizada por el grupo de trabajo en los registros de recoleccion establecidos. En
la recoleccion fueron tomados en consideracion los datos correspondientes a los afios 2009 y 2010, y la fuente
fundamental fue la informacion aportada por las areas funcionales de calidad y perfeccionamiento, economia,
recursos humanos, comercial, servicio al cliente y aseguramiento. Una vez obtenida la informacién fueron
introducidos los datos requeridos por el software, el cual realizé automaticamente su procesamiento.

Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

Como resultado del procesamiento de los datos recolectados se obtuvo que los costos totales de la calidad
correspondientes a los afios 2009 y 2010 en la Filial Holguin de la Sucursal de Almacenes Universales S.A.
fueron de 262.4133 MP y 228.9773 MP respectivamente como se recoge en el anexo 19.

Al realizar el andlisis comparativo de cada una de las categorias que componen el costo total de la calidad en los
anos 2009 y 2010, se observa que ambos periodos las categorias se comportaron de forma similar sin grandes
variaciones, resultando ser el costo por evaluacion la categoria con valores mas elevados como muestra la tabla
15.
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Tabla 15: Analisis comparativo de las categorias de costo de calidad para los afnos 2009 y 2010 en la
Filial Holguin
Categorias de los CTC Afio 2009 Comparacion Afio 2010
Costos de prevencion 5,39528249 < 7,161289276
Costos de evaluacion 254,4265317 > 218,2330484
Costos por fallas internas 1,075210037 < 1,42350452
Costos por fallas externas 1,51636445 < 2,15950655

Al efectuar el andlisis de cada categoria de costo respecto al costo total de la calidad en el afio 2010 se observa
que los costos de prevencion representan el 3.12%, los de evaluacion el 95.30 % y los de fallos el 1.56 %, segun
muestra la figura 10; lo cual hace evidente que la Filial Holguin se encuentra en la denominada zona de
perfeccionamiento. Esta situacion es provocada porque en la entidad no se habia realizado el célculo de los
costos de la calidad con anterioridad y por ende no se conocia la zona en la cual se encontraba, esto provoca que
la empresa continuara destinando recursos a la prevencion y a la evaluacion de la calidad a pesar de encontrarse
en la zona de indeferencia, con lo cual se hace muy dificil la reduccion de los costos totales de la calidad. En
estos momentos, a pesar de que la empresa continte dedicando recursos a la prevencion y a la evaluacion no va
a conseguir una reduccion visible de los costos por fallos, por el contrario, estos esfuerzos adicionales en
prevencion y evaluacion resultan perjudiciales y se van a ver reflejados en un incremento indeseado en los costos
totales de la calidad, es decir, cuesta méas la evaluacion o prevencion adicional que las reducciones de los costos
por fallos correspondientes. Por tanto, la estrategia apropiada debe enfocarse a estabilizar las acciones de

prevencion y evaluacion.

B Prevencion
B Evaluacion
O Fallo interno

|3 Fallo externo

95,30
I

Figura 10: Comportamiento de las categorias respecto a los CTC en el afio 2010. Filial Holguin
Por otro lado se puede identificar con claridad que de los procesos estudiados el que mas incide en el costo total
de la calidad es el de gestion comercial, representando el 17.23% del total, donde es la categoria de evaluacion la

de mayor contribucion al monto final en el proceso, constituyendo el 93. 46% del total (ver figura 11).
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Figura 11: Comportamiento de los CTC en cada uno de los procesos en el aiio 2010. Filial Holguin
Respecto al andlisis de cada una de las bases comparativas adoptadas por la filial para medir el desempefo
econdmico de la entidad en este rengldon se obtuvo que en el aflo 2010 los costos totales de la calidad
representan el 4.13% de los ingresos, el 6.36% de los gastos, el 11.80% de las utilidades y el 50.04% del costo
del servicio. Con vista a realizar un analisis comparativo entre los afios 2009 y 2010 para cada una de las bases
comparativas establecidas se construyd la figura 12, en la cual se observa que los indicadores se comportaron de
forma similar en ambos afios, aunque resulta importante destacar que en el aio 2010 presentaron una ligera

mejoria en su comportamiento, debido en gran medida a la disminucion de los costos totales de la calidad.
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Figura 12: Analisis comparativo de los indicadores de desempefio establecidos para los anos 2009 y 2010.
Filial Holguin

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

Para realizar el calculo de los costos de la calidad se le elabord a la sucursal un procedimiento interno (ver anexo

20), de acuerdo con los requisitos que debe poseer esta documentacion y en correspondencia con el sistema de
gestion de la calidad establecido en la entidad.
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3.2 Conclusiones parciales

Una vez valorados los puntos fundamentales del presente capitulo se puede arribar a las siguientes conclusiones:

1.

Con los resultados de la aplicacién parcial de la metodologia para el disefio e implantacion de un sistema
de gestion de costos de la calidad en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin se comprob6
su factibilidad y su posibilidad de generalizacion.

Los costos totales de la calidad correspondientes a los afios 2009 y 2010 en la Filial Holguin de la
Sucursal de Almacenes Universales S.A. fueron de 262.4133 MP y 228.9773 MP respectivamente.

La entidad se encuentra ubicada en la zona de perfeccionamiento, por lo que la estrategia a seguir por la
sucursal para lograr el 6ptimo estado de los costos totales de la calidad y la ubicacién en la zona de
indiferencia, debe ser estabilizar las acciones de prevencion y evaluacion.

En los afios 2009 y 2010 las categorias que componen el costo total de la calidad se comportaron de
forma similar sin grandes variaciones, resultando ser el costo por evaluacion la categoria mas
representativa.

El proceso que mas incide en el costo total de la calidad es el de gestion comercial, representando el
17.23% del total y donde la categoria de evaluacion representa la de mayor contribucién al monto final en
el proceso, constituyendo el 93. 46% del total.

En el afo 2010 los costos totales de la calidad representaron el 4.13% de los ingresos, el 6.36% de los
gastos, el 11.80% de las utilidades y el 50.04% del costo del servicio.

Los indicadores de desempefio se comportaron de forma similar en los afios 2009 y 2010, aunque en
este Ultimo presentaron una ligera mejoria en su comportamiento, debido en gran medida a la

disminucion de los costos totales de la calidad.
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VALORACION ECONOMICA Y APORTE SOCIAL

La aplicacion parcial de la metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la
calidad en la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin le ofrece a la direccién una herramienta gerencial
que le permite medir el desempefio de los procesos identificados, tomar acciones concretas que contribuyan a la
disminucion de los costos de la calidad y a la mejora continua, asi como medir la efectividad de su sistema de
gestion de la calidad en términos economicos.

Con la implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad en la sucursal se le da cumplimiento a lo
establecido en el articulo 625 del Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros “Reglamento
para la implantacién y consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal” y se erradican los
sefialamientos del sistema de costos y de gestién de la calidad realizados en el afio 2010 por el Departamento de
Perfeccionamiento Empresarial del MINFAR en su control de la marcha del proceso de implantacion.

Por otro lado, se le ofrece de forma gratuita a la entidad un software disefiado e implementado en Microsoft Office
Excel 2003, que le permite realizar de forma automatizada el registro, calculo y control de los costos totales de la
calidad y que representa un ahorro de $5100.00 por la licencia y de $3030.00 por su implementacion
aproximadamente. Como resultado del procesamiento de los datos en el soporte automatizado se pudo
cuantificar y jerarquizar los gastos monetariamente, lo que permite la optimizacién de los esfuerzos para el
manejo racional de los costos al prestar un servicio de alta calidad, asi como determinar los indices de
desempefio de la organizacion en este renglon y la ubicacion de la misma en una de las tres zonas de
comportamiento establecidas internacionalmente para definir las estrategias a sequir y alcanzar el estado dptimo.
De igual forma, se enriquecid el cuadro de mando integral automatizado, adicionando el costo total de la calidad
respecto a los ingresos al conjunto de indicadores de la perspectiva financiera para controlar la gestién
empresarial, lo que le permite a la entidad realizar analisis mas completos y valorar el impacto de los costos
totales de la calidad en la empresa.

Ademas, se elaboro para la sucursal un procedimiento interno para realizar el célculo de los costos totales de la
calidad de acuerdo con los requisitos que debe poseer esta documentacion y en correspondencia con el sistema
de gestion de la calidad establecido.

Resulta valido sefialar que los servicios prestados a la sucursal representan para ella un ahorro considerable, que
asciende aproximadamente a 2100.00 CUC, ya que este mismo servicio si hubiese sido realizado por un
especialista de una entidad consultora le costaria 5 CUC por hora de trabajo requerida, y en este caso fue
necesario trabajar un total de 420 horas.

En este sentido, se puede plantear ademdas que el trabajo de reducir los costos asociados a la calidad debe

considerarse en principio como un ahorro potencial para la sucursal y como una actividad, que de ser trabajada
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con la debida orientacion reflejara un aumento del sentido de pertenencia del personal y en general, una mayor
cohesion en la organizacion.

Los resultados obtenidos con la investigacion fueron avalados positivamente por la direccién de la sucursal, la
cual refirid que constituyen una poderosa herramienta para la gestion de la calidad y por ende para la mejora
continua, por lo cual se propuso su generalizacion, lo cual reportara un favorable impacto econémico y social en
la entidad, ya que contribuye a la reduccion de sus costos y al incremento de su prestigio y competividad en el

territorio.
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las siguientes conclusiones generales:

1. El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco tedrico referencial de esta investigacion
confirma que: los sistemas de gestion de los costos de la calidad en la actualidad no adquieren la
verdadera importancia que deben tener, lo que mella la mejora continua de la calidad de los procesos y a
su vez, la eficiencia de las organizaciones.

2. Los sistemas de gestion de los costos de la calidad constituyen el eslabon fundamental de interconexion
entre la gestion econdmica y la gestion de la calidad.

3. Se logro6 desarrollar una metodologia para el disefio e implantacién de un sistema de gestion de costos
de la calidad con un enfoque de proceso, compuesta por tres fases que responden al ciclo de gestion,
diez etapas y pasos que se derivan de estas Ultimas.

4. Se verificd la validez de la metodologia, sus posibilidades de aplicacion y generalizacion a través de la
aplicacion del método Delphi y el procesamiento estadistico de los resultados de la consulta a través de
las pruebas no paramétricas de Kendall y de Friedman.

5. La metodologia disefada constituye una herramienta gerencial que permite al personal de la empresa
conocer la situacion de los costos de la calidad y medir la efectividad de su sistema de gestion de la
calidad en términos econémicos.

6. Através de la aplicacion parcial de la metodologia en la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin
se pudo medir objetivamente el desempefo de cada uno de los procesos identificados y tomar acciones
concretas que contribuyen a la disminucién de los costos de la calidad y al mejoramiento continuo del
SGC.

7. Como resultado del procesamiento de los datos se obtuvo que la entidad se encuentra ubicada en la
zona de perfeccionamiento, por lo que la estrategia a seguir para lograr el 6ptimo estado de los costos
totales de la calidad y la ubicacion en la zona de indiferencia, debe ser estabilizar las acciones de

prevencion y evaluacion.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales expuestas anteriormente, se

recomienda:

1. Realizar la aplicacion total de la metodologia propuesta en la Sucursal Almacenes Universales S.A. de
Holguin y en cada una de sus filiales, dada su efectividad para medir el desempefio en términos
econdmicos de los procesos que componen el sistema de gestion de la calidad.

2. Incluir el sistema de gestion de los costos de la calidad en el sistema de costos de la sucursal, dando
cumplimiento a lo establecido por el Decreto No. 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros
“Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccion y gestion”.

3. Mantener y perfeccionar la implementacion del sistema de gestion de costos de la calidad en el area
piloto a través de la valoracién de los indices comparativos establecidos y el andlisis del CMI.

4. Analizar sistematicamente en las reuniones del grupo de mejora y consejos de direccion el impacto de los
costos de la calidad en el desempefio de la organizacion.

5. Divulgar los resultados de la investigacion a través de la participacion en eventos y en publicaciones de
alto impacto.

6. Proponer que la metodologia disefada sirva de material bibliografico referenciado para estudiantes que

se interesen en investigar este campo.
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ANEXOS

Anexo 1: Cuadro de la evolucidn de la calidad en el tiempo

Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien | Satisfacer al cliente
independientemente del costo o esfuerzo | Satisfacer al artesano
necesario para ello Crear un producto Unico
Revolucién Hacer muchas cosas no importando que | Satisfacer una gran demanda de
Industrial sean de calidad (Se identifica produccion | bienes
con calidad) Obtener beneficios
Segunda Guerra | Asegurar la eficacia del armamento sin | Garantizar la disponibilidad de un
Mundial importar el costo, con la mayor y mas | armamento eficaz en la cantidad y el
rapida produccion (Eficacia + Plazo = | momento preciso
Calidad)
Posguerra (Japdn) | Hacer las cosas bien a la primera Minimizar costos mediante la calidad
Satisfacer al cliente
Ser competitivo
Posguerra Producir, cuanto mas mejor Satisfacer la gran demanda de bienes
(Resto del causada por la guerra
mundo)
Control de Técnicas de inspeccion en produccion | Satisfacer las necesidades técnicas del
calidad para evitar la salida de bienes | producto
defectuosos
Aseguramiento Sistemas y procedimientos de la | Satisfacer al cliente
de la calidad organizacion para evitar que se | Prevenirerrores
produzcan bienes defectuosos Reducir costos
Ser competitivo
Calidad Total Teoria de la administracion empresarial | Satisfacer tanto al cliente externo

centrada en la permanente satisfaccion
de las expectativas del cliente

como interno
Ser altamente competitivo
Mejora continua




Anexo 2: Metodologias para la implantacion de sistemas de costos de la calidad

Implementacion de un sistema de medicion de costos de la calidad (Alexander 1994)

Funcién del ciclo de

Implementacion de un sistema de costos de la calidad
(Amat 1993)
s Funcion del ciclo de
Etapas Denominacion .
gestion
1 Motivacion de la alta direccidn y del departamento de Planificacion e
contabilidad. implementacion
2 Andlisis del sistema de costo actual. Planificacion
3 Propuesta del sistema de costos totales de calidad.
4 Prueba piloto del sistema. Implementacién
5 Evaluacion de la prueba piloto. Control
6 Aplicacién del sistema a otras partes de la empresa. Implementacién
Sistema de costos de la calidad
(Gryna 1993)
Pasos Denominacion Funcion de.l,c'CIO de
gestion
1 Presentar a la alta direccion informacion disponible para Planificacion e
mostrar los problemas de calidad. implementacion
2 Crear un equipo especial para determinar los costos de la
calidad. Planificacion
3 Proponer una lista de costos de la calidad
4 Recomendar que la alta direccidn apruebe las
definiciones y asigne responsabilidades.
5 Recopilacion de las cifras. Implementacién
6 Presentacion y andlisis de los resultados.

Etapas Denominacion 9
gestion
1 Definicion de las categorias de costos de la calidad.
2 Desarrollo de una metodologia para identificar los Planificacién
elementos de costos pertinentes a cada categoria.
3 Establecimiento de las bases para comparar los Planificacién Control
costos recolectados.
4 Presentacion de los datos recopilados. Implementacién
Calculo y evaluacion de los costos de la calidad
(Sosa 2005)
Etapas Denominacién Funcion de.l,C'CIO de
gestion
1 Motivacién de la alta direccion. L
P - Planificacion
2 Andlisis del sistema de costo actual implementacién
3 Propuesta del sistema de costos de calidad.
4 Elaboracién de la instruccién de trabajo. Planificacién
5 Realizacion de la prueba piloto en el sistema. | »
— mplementacion
6 Presentacion de los resultados.
7 Evaluacion de los costos de calidad. Control
8 Aplicacion del procedimiento a otras dreas de trabajo. Implementacién

II




Anexo 2: Continuacion

Implementacion de un sistema de costos totales de la calidad

Implementacion de un sistema de costos de la calidad

(Harringtong 1993)
Pasos Denominacién Funcion de_llciclo de
gestion
1 Establecer un equipo financiero y de aseguramiento Planificacis
: : ; anificacion
de la calidad para implantar el sistema.
2 Presentar el concepto de costos de la calidad a la alta Planificacion e
direccion. implementacion
3 Desarrgllar un p!an para su implantacion. Planificacién
4 Seleccionar un drea de prueba.
5 Comenzar el programa en el rea seleccionada. Implementacién
6 Identificar y clasificar los elementos del costo Planificacion &
' implementacion
7 . . Planificacion e
Organizar cada elemento del costo de la calidad. implementacion
8 Establecimiento de las entradas al sistema.
9 Establecimiento de los formatos de salida. Planificacion
10 Definir otros datos auxiliares requeridos.
11 . N . s Planificacion e
Revisar la situacion con el equipo de direccion. . o
implementacion
12 Comenzar el periodo de prueba. Implementacién
13 Revisar el informe mensual del costo de la calidad. Control
14 Modificar el programa segun la experiencia. Mejora
15 Generalizacion del programa. Implementacién

(Hernandez 2005)
Etapas Denominacion Funcion de_llcmlo de
gestion
1 Definir los objetivos y alcance.
2 Crear el grupo de trabajo de CTC.
3 Identificar los elementos potenciales
4 Definir los pardmetros claves de cada elemento potencial del costo. Planificacién
5 Valorar cada elemento del costo.
6 Aprobar la relacion final de los elementos de costo.
7 Definir el procedimiento y los impresos a utilizar.
8 Probar y aprobar el sistema de CTC. Implement.
9 Seguir y mantener el sistema de CTC. Control
10 Revisar y actualizar el sistema de CTC Mejora
Pasos para el establecimiento de un sistema de costos de la calidad
(NRFA 00-08: 1996)
Pasos Denominacion Funcion de.IIC|cIo de
gestion
1 Contacto con el personal de calidad y contabilidad
2 Presentar a la direccion el estudio preliminar
3 Estaplecer un grupo de trabajo_ y un plan general para la implantacion Planificacion
del sistema de costos de la calidad
4 Seleccidn de un drea de prueba
5 Identificar y clasificar los elementos de costo
6 Desarrollar un plan de implantacion de los elementos del costos por
etapas
7 Aprobacién del plan por la direccion y asignacion de Implementacion
responsabilidades
8 Realizacién del periodo de prueba en el &mbito determinado
9 Andlisis con la direccion de la marcha de la implantacion y los
resultados que se van obteniendo
10 Generalizacién del plan de implantacién Control
11 Elaboracién y aprobacion de programas de mejora de la calidad Mejora

III




Anexo 2: Continuacion

Implantacion de un sistema de costos de la calidad

(Garbey 2002)

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

(Cruz 2008)

Pasos

Denominacién

Funcion del ciclo de
gestion

Fase

Etapa Pasos Denominacion

Funcién del ciclo de
gestion

—_

Crear y capacitar un equipo de trabajo para
implementar el sistema de costos de la calidad.

Seleccionar un area de prueba.

Andlisis del diagrama de procesos claves.

Identificar y clasificar los elementos de costos.

Establecimiento de los elementos de entrada al
sistema y de los registros primarios y estadisticos.

Planificacion

Establecimiento de los formatos de salida.

Automatizacion del sistema.

Planificacién
Implementacion

Comenzar el periodo de prueba y puesta a punto del
sistema.

©| oo ~N|[o®| O Al

Revision del informe mensual del costo de la calidad.

—_
o

Generalizacion del programa al resto de las areas.

Implementacion

Planeacion y organizacion del Sistema de Costo de Calidad.

Crear y capacitar un equipo de trabajo para llevar a cabo

1 | asce.

Desarrollar un plan para la implantacién del SCC.

1 Seleccionar un area de prueba.

Identificar y clasificar los elementos de costo
2 2 de la calidad correspondiente a cada
categoria.

3 Elaborar el procedimiento interno para el
célculo de los costos de la calidad.

Planificacion

Implantacién del sistema de costo de la calidad.

Comenzar el periodo de prueba.

Recolectar y procesar los costos de la calidad.

Presentar y analizar los resultados.

& |w||=

Generalizar el programa al resto de las dreas de la
entidad.

Implementacién

Control y mejoramiento del sistema de costo de la calidad.

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

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

Confirmar el mejoramiento del sistema de costos de la
calidad.

Control y Mejora
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Anexo 2: Continuacion

Procedimiento de costos de la calidad
(Cairo 2007)

Funcién del ciclo de

Implementacion de un sistema de gestion de costos de la calidad

(Gamez 2009)

Pasos

Denominacién

Funcién del ciclo de
gestion

Liderazgo de la direccion en la gestion de la calidad

Entrenamiento en calidad

Disefio del sistema de gestion de los costos de la
calidad

Planificacion

Responsabilidades de la direccion y personal
involucrado

Recopilacién y procesamiento de datos

Presentacion de los resultados a la direccion.

Implantacién

Pasos Denominacion gestion

1 Etapa investigativa y de preparacion

2 Creacion del grupo de trabajo, educacién de la calidad y su costo.

3 Seleccionar un area piloto.

4 Identificacién y clasificacion de los costos de la calidad. Planificacion

5 Elaboracion del procedimiento interno de los costos de la calidad.

6 Disefio de la recoleccion y procesamiento de los costos de la
calidad.

7 Presentar los resultados de los costos a la direccion junto con el | Implementacion
informe y las oportunidades de mejora. Control

8 Confirmacion del mejoramiento. Mejora

Anélisis mensual de informe de los costos de la
calidad

Medicion de la efectividad

Generalizacion

Control

Evaluacion del sistema de gestion de los costos de la
calidad

Andlisis de las causas de las no conformidades del
sistema

Propuesta de solucién a la direccion.

Mejora




Anexo 3: Andlisis comparativo de los elementos de las metodologias o procedimientos referentes a los costos de la calidad

Elementos comparativos (SGCC) Elementos presentes en los procedimientos o metodologias
> > 3 ° § 2
Funcion del S ol 2o S » = S| Dol N © 1 81\ N oo O o
ciclode | Fase Etapas y pasos ESQ| 28 =8/ € | <2 € g < 228 58| 58| £8
gestion STIET|IOT| s g7 e | @ E S
Etapa I: Liderazgo X X X
Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema X X X
Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo X X X X
Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo
Etapa II: Investigacion y preparacion X X
Paso 1: Diagndstico inicial X X
Planificacion| | Paso 2: Seleccion del drea de prueba X X X X X
Paso 3: Estudio de los procesos
Paso 4: Establecer periodo de andlisis
Etapa lll: Disefio y automatizacion del soporte para el registro, cdlculo, acumulacion y control de los X
costos de la calidad
Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del soporte, registros primarios y X X X
estadisticos
Paso 2: Automatizacion del soporte
Implantacién Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos X X X
Etapa V: Presentacion de los resultados a la direccion X X X X X X X
I Etapa VI: Elaborar procedimiento interno para realizar el cdlculo de los costos de la calidad X X X X X X X
Control Etapa VII: Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y andlisis de las desviaciones X X X X X X X
Etapa VIlI: Propuesta de soluciones X
m e},ora Wl | Etapa IX: Confirmar mejora del sistema X X X
Etapa X: Generalizacion X X X X X X X




Anexo 4: Estructura organizativa de la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin

I Direccion General I

Supervisor Integral

Asesor juridico

Especialista C en gestion de la calidad
Especialista de seguridad y proteccion
Grupo de infocomunicaciones

Direccion
Econémica

Comercial

Direccién ‘

I Servicios aduanales I

Direccién de Direccién Capital Direccion
Operaciones Humano Aseguramiento

Servicio
al cliente

y Vectores

IDireccién de PIagasI ‘

Direccion de
Ferreteria

Direccion de I Base el Coco I IBase 26 de JulioI
Inversiones

| |
I Filial Moa I

| |
I Filial Transporte I

ICentro de Negociol
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Anexo 5: Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la Sucursal Aimacenes Universales S.A. de Holguin

8%

0%

19%

DISTRIBUCION DE FUERZA DE TRABAJO POR
CATEGORIA OCUPACIONAL

o DIRIGENTES

m TECNICOS

o0 ADMINISTRATIVOS
O SERVICIO

m OBREROS

SEXO

120+

DISTRIBUCION DE FUERZA DE TRABAJO POR

HOMBRES MUJERES

oz DIRIGENTES

m TECNICOS

O ADMINISTRATIVOS
O SERVICIO

m OBREROS

50, 447

401

30

20

10

DISTRIBUCION DE LA FUERZA DE TRABAJO
POR GRADO DE ESCOLARIDAD

@ Inferior a 9no grado
m 9no grado

O 12 grado

O Técnico medio

m Universitario

@ Master

m Doctor
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Anexo 6: Encuesta para la seleccion de expertos

Estimado compafiero:

Companiero, usted ha sido seleccionado como posible experto para emitir su criterio acerca de la viabilidad
que tiene la propuesta de metodologia para el disefio e implantacion de un sistema de gestion de costos de la
calidad en la Sucursal de Almacenes Universales S.A. de Holguin. Se necesita su colaboracién como parte
del método empirico de investigacion “Criterio de experto”. Antes de contestar la encuesta complete los
siguientes datos generales:

Nombre y apellidos:

Profesion:

Centro de trabajo:

Afios de experiencia en la actividad:

Categoria docente: Categoria cientifica:

Responda las siguientes preguntas de la forma més objetiva posible:
1. Marque con una “x” en la tabla siguiente, el valor que se corresponda con el grado de conocimiento que
usted posee sobre el tema. Observe que se muestra una escala ascendente, es decir su conocimiento

acerca del tema crece de 0 a 10.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 o 10

2. Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes que se presentan a

continuacion, han tenido en su conocimiento y criterio sobre la tematica que se investiga.

Fuentes del conocimiento Alta | Media | Baja

Conocimiento tedrico que usted posea sobre la tematica.

Experiencia de trabajo.

Trabajo de autores nacionales consultados.

Trabajo de autores extranjeros consultados.

Su propio conocimiento sobre el estado actual del problema.

Su intuicion

Muchas gracias por su colaboracion.
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Anexo 7: Resumen de la aplicacion de la encuesta para la seleccion de los expertos

Fuentes de argumentacion

Candidatos a Coeficiente de

experto conocimiento F1 F2 F3 F4 F5 F6
1 10 A A A A A A
2 9 A A A M A A
3 9 A A A M A M
4 9 A A A A M M
5 10 A A M M A M
6 9 A M A M A A
7 8 A M M M M M
8 8 A A M M M M
9 6 M M M M M M
10 7 M A M M M M
11 5 M M M B M M
12 7 M M B B B B
13 4 B M B B M M
14 7 M M M B B B
15 6 M B M M M B
16 6 M B M M B B
17 6 M B B B M M
18 7 M B M M M B
19 5 M B B B B B
20 6 M B B B B M

Leyenda

+ Fuente de argumentacion alta: A

+ Fuente de argumentacion media: M

+ Fuente de argumentacion baja: B

Ponderacion
Fuentes de Alta Media Baja
argumentacion

F1 0.3 0.2 0.1
F2 0.5 04 0.2
F3 0.05 0.05 0.05
F4 0.05 0.05 0.05
F5 0.05 0.05 0.05
F6 0.05 0.05 0.05




Anexo 8: Calculo de los coeficientes de conocimiento, de argumentacién y de competencia

Expertos F1 F2 F3 F4 F5 F6 KA KC K
1 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 1 1
2 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 09 | 095
3 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 09 | 095
4 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 09 | 095
5 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 1 1
6 0.3 04 | 005 | 005 | 005 | 005 | 09 0.9 0.9
7 0.3 04 | 005 | 005 | 005 | 005 | 09 08 | 085
8 0.3 05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 | 0.05 1 0.8 0.9
9 0.2 04 | 005 | 005 [ 005 | 005 | 08 0.6 0.7
10 0.2 05 | 005 | 005 | 005 | 005 | 09 0.7 0.8
11 0.2 04 | 005 | 005 [ 005 | 005 | 08 05 | 0.65
12 0.2 04 | 005 | 005 | 005 | 005 | 08 0.7 | 075
13 0.1 04 | 005 | 005 [ 005 | 005 | 07 04 | 055
14 0.2 04 | 005 | 005 [ 005 | 005 | 08 0.7 | 075
15 0.2 02 | 005 | 005 | 005 | 0.05 | 06 0.6 0.6
16 0.2 02 | 005 | 0.05 [ 005 | 005 | 06 0.6 0.6
17 0.2 02 | 005 | 005 | 005 | 0.05 | 06 0.6 0.6
18 0.2 02 | 005 | 0.05 [ 005 | 005 | 06 0.7 | 0.65
19 0.2 02 | 005 | 005 | 005 | 0.05 | 06 05 | 055
20 0.2 02 | 005 | 005 | 005 | 005 | 06 0.6 0.6
Leyenda
+ Coeficiente de conocimiento: KC
4 Coeficiente de argumentacion: KA
+ Coeficiente de competencia: K
Coeficientes Rangos Cantidad de expertos
Competencia alta 0.8<K«1 9
Competencia media 0.5<K<0.8 11
Competencia baja K<0.5 0
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Anexo 9: Encuesta a expertos

Companiero experto, usted ha sido seleccionado para emitir su opinion acerca de la viabilidad que tiene la
propuesta de metodologia para el disefio e implantacién de un sistema de gestion de costos de la calidad en
la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin. Para ello se le solicita que primero estudie con
detenimiento la metodologia que se presenta a continuacion:

Etapa I: Liderazgo
Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema
Paso 2: Conformar y entrenar grupo de trabajo
Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo
Etapa Il: Investigacion y preparacion
Paso 1: Diagnéstico inicial
Paso 2: Seleccion del area de prueba
Paso 3: Estudio de los procesos
Paso 4: Establecimiento del periodo de analisis
Etapa lll: Disefio y automatizacion del soporte para el registro, calculo, acumulacion y control de los
costos de la calidad
Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del soporte, registros primarios y estadisticos
Paso 2: Automatizacion del soporte
Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos
Etapa V: Presentacion de los resultados a la direccion
Etapa VI: Elaborar procedimiento interno para realizar el calculo de los costos de la calidad
Etapa VII: Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y analisis de las desviaciones
Etapa VIII: Propuesta de soluciones
Etapa IX: Confirmar mejora del sistema
Etapa X: Generalizacion

Una vez estudiada la metodologia se le pide que marque con una “x” la evaluacion que considere tienen los
aspectos que se muestran en la tabla atendiendo a las siguientes categorias:

M. A: Muy Adecuado. B. A: Bastante Adecuado. A: Adecuado.
P. A: Poco Adecuado. I Inadecuado
Aspectos a evaluar M.A | B.A A P.A |

Reconocimiento de la importancia de la metodologia

Validez de la metodologia

Caracter metodoldgico

Posibilidad de aplicacion de la metodologia

Se le agradece que dentro de sus multiples tareas haya dedicado tiempo a responder la encuesta y
ayudar a completar, de este modo, el estudio.

X1II



Anexo 10: Tabulacion de los resultados de la aplicacion de la encuesta a expertos

Aspectos a evaluar M.A| BBA| A |P.A | | Total
Reconocimiento de la importancia de la metodologia 7 7
Validez de la metodologia 6 1 7
Caracter metodoldgico 5 2 7
Posibilidad de aplicacion de la metodologia 7 7
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Anexo 11: Encuesta sobre estado de los costos de la calidad

Estimado compariero:

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

antemano por su colaboracion.

ASPECTOS A VALORAR Si [ NO| TOTAL |
COSTOS DE PREVENCION
Se realiza una adecuada planificacién de la calidad. 18] 0 18
Se realizan evaluaciones de nuevos productos o servicios. 18| 0 18
Existe un programa de capacitacion para elevar el nivel de | 18 | 0 18
calificacion de los trabajadores.
Se conoce cuanto cuesta la capacitacion de los trabajadores. | 18 | 0 18
Se cuantifican, registran e informan oportunamente los costos | 0 | 18 18
de prevencion de la calidad.
COSTOS DE EVALUACION
Se realizan de forma sistematica auditorias internas acorde al | 18 | 0 18
plan.
Se registran los gastos incurridos por este concepto. 1 117 18
Se realizan certificaciones de conformidad de los servicios. 151 3 18
Se registran los gastos incurridos en autocontrol de los| 0 | 18 18
Servicios.
COSTOS POR FALLOS INTERNOS
Se registran las no conformidades. 18] 0 18
Se registran los gastos incurridos en la reparacion o| 0 | 18 18
correccion de las no conformidades.
Se disminuyen los precios de los servicios por baja calidad. 0 | 18 18
Se registran los gastos incurridos por estos conceptos. 0 | 18 18
Se registran los gastos por demora en el pago de facturasa | 0 | 18 18
los proveedores.
COSTOS POR FALLOS EXTERNOS
Los clientes realizan quejas por la calidad de los servicios. 181 0 18
Se registran y contabilizan los gastos por estos conceptos. 0 | 18 18
Se realizan reposiciones a los clientes por concepto de las | 10 | 8 18
reclamaciones.
Los clientes realizan reclamaciones legales por la calidad de | 18 | 0 18
los servicios.
Se registran y contabilizan estas reclamaciones. 0 | 18 18
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Anexo 12: Resultados de las pruebas estadisticas de la consulta a los expertos

Estadisticos de contraste

N 18
W de Kendall 0.910
Chi-cuadrado 294.911
gl 18
Significacion asintdtica 0.000
a: coeficiente de concordancia de Kendall

Estadisticos de contraste?
N 18
Chi-cuadrado 294.911
al 18
Significacion asintdtica 0.000

a: Prueba de Friedman
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Anexo 13: Técnica de consenso voto ponderado para la seleccion del area de prueba

Numero

Relacion de areas

1

Filial Holguin

Filial de transporte

Filial Moa

Centro de negocios

Ferreteria

OO |W(N

Plagas y vectores

Puntuacion total a distribuir: 9

Tendencia ascendente

Expertos: miembros del grupo de trabajo

Identificacion de areas — ponderacion de los expertos
Expertos 1 2 3 4 5 6 Total
1 4 1 1 1 1 1 9
2 3 2 1 1 1 1 9
3 3 1 2 1 1 1 9
4 2 2 1 3 0.5 0.5 9
5 4 1 1 1 1 1 9
6 2 3 1 1 1 1 9
Total 18 10 7 8 2.5 2.5 54
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Anexo 14: Mapa de procesos de la Sucursal de Aimacenes Universales S.A. de Holguin

PROCESOS ESTRATEGICOS

P1

GESTION
ESTRATEGICA
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SERVICIOS
ADUANALES

ARRENDAMIENTO DE

ALMACENES SECOS

PARA MERCANCIAS
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Anexo 15: Mapa estratégico de la Sucursal Alimacenes Universales S.A. de Holguin

W
pd T AN

| Reduccién de Incremento de los ingresos Reduccion de
lne CTC rnstng
A T A
Incremento de cuota de
mercadn
i 4

| Fidelidad

| Repitencia | Nuevos clientes

\ /

| Clientes satisfechos

A V\

| Ofertas mas atractivas

T

| Procesos mas eficientes

Nuevos
servicios
A
SGCC Servicios Desarrollar Logistica
de calidad marketing atractivo adecuada
| Mayor productividad
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el+

/

Perfeccionar Mejorar
sistema de Formacion y condiciones
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‘ Implementar un Sistema Integral de
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Anexo 16: Definicion del indicador costo total de la calidad respecto a los ingresos

Indicador Costo total de la calidad
Forma de célculo Co crc 100 %
Ingresos
Objetivo Conocer el % que representan los costos totales de la calidad

de los ingresos alcanzados por la sucursal

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

constante decrecimiento

Responsable Director de Econdmico

Periodicidad Anual
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Anexo 17: Cuadro de mando integral de la Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin

. Medid Objetivos |Nivel de decision | Perspectivas | Impacto ‘
Indicador Real| Plan hist.| 4\ 5 3| 4 5| 6|78 9| 10| 11| 12| AD| M| SF| F| C| PIFC| Eficiencia Eficacia
Rentabiidad | | | [ | | | | | [ x| | [ | [x | | x| | | | x | |

Margendeutiidad | | | | [ | [ | | | x| | | | [ x| | x| | [ | x | |
Cumplimiento de las ventag | | | x| ] Ix x| x ] | x| x |
pao-okll I N N I el O O I 1 I S
mercado
Solvencia A O O 1 10 O G O 0 [ S |
Liquidez A O 8 1 0 " O S | 110" I [ x|
Costoporpesodeingreso| | | | | x| x| | | [x| | | | | x [ | x| | | | x | |
UTC respecto a los ingreso¢ | | o x] x x I x x| x| x| x| | | ] | |
indice de satisfaccion del‘ ‘ ’ ‘ ’ ’ ‘ ’ ‘ ’ ‘ ‘ ’ X ‘ X ‘ X ‘ X ‘ ‘ ‘ X ’ ‘ ’J X ‘ ‘
cliente externo
Repitencia X x e x e x e e x| X
Nuevosclientes | | | | | [ | [ [ | [ | [ x| x| x| x| | | |x] [ | x|
Cantidaddequejas | | | [ | | | | | | | | [ x| x| x| x| | | |[x] [ | x|
%dequejassolucionadas| | | | | | | [ [ | [ | [ x| x| x| [x | | | [x]| | x|
Coeficiente de X X X| X| X X X X
aseguramiento de los
inventarios L
Coeficiente de rotacion de X X| X| X| X X X X
los inventarios L
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Anexo 17: Continuacién

Cantidad de recursos X X X
liberados e inmovilizados
indice de participacion en X | X X
post grado
indice de cumplimiento del X | X X X
plan de post grado
indice de participacion de X X X
los trabajadores
indice de cumplimiento del X | X X X
plan de formacion
Proporcién de promovidos| x| x| ] | | X |
Indice de eliminacion de las X X | X X
condiciones inseguras
Indice de mejoramiento de X X X X
las condiciones de trabajo
Indice de satisfaccion con X X X X
las condiciones de trabajo
Potencial de satisfaccion X X X X X
con las condiciones de
trabajo
Eficiencia en la seguridad | x| x| X x| X | X |
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Anexo 18: Software para el célculo de los costos de la calidad

Microsoft Excel - Software

|E_'] archiva  Edicidn Wer lnseri:ar Formato  Herramientas Datos  Power Translator  Wentana  Herramientas del estudiante 7 Escriba una pregunta

N = 4 - | b |l 100% - EN s | = = ad | o 000 &€ 08 | A - 10 = JE Estio,.. Arial

|0
FE - f23

CALCULO DE LOS COSTOS TOTALES DE LA CALIDAD

AUTORA : LISANDRA GONZALEZ REYES

[Gastes [ valor ] Procesos
Materiales de oficing
Salario trabajadores compafiia
Consumo de energia
Valor de la energia
Energia
Depreciacian
Comunicaciones
Capacitacidan
Servicio pagado auditoria Ingresos
Cantidad de trabajadores Sastos

Litilidades

Costo del servicio

M4« » WNGASTOS  RESULTADOS f GRAFICOS f REGISTROS /
iDbujo~ L@ | Autoformas - e e [ 00 =] e Jal Lal < - i ~ é.' =

Microsoft Excel - Software

i 2 Ihicio % Posibles graduar SUM = | Total Commander &.5... Of AMEXOS - Microsoft ... B3 Microsoft Excel - Soft. ..
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Anexo 18: Continuacién

dicrosoft Excel - Sofbware |Z||E||g| J
|E_] archiva  Edicidn E-er Insertar  Formato  Herramientas Dakos  Power Translator  Wenkana  Herramientas del estudiante 7 Escriba una pregunta - - &5 X
I I N N 0 5 R R 2 B T SR EN S = = = 5| 26 000 & 53 = - A - 10 - I Estilo,.. Arial - ﬂ_f. -
E49 - &
COSTODS DE LA CALIDAD
PROCESOS PREVENCION | EVALUACION FALLAS FALLAS TOTAL
INTERNAS | EXTERNAS
Gestion estratégica H D01 HiDIW 01 D0l HiDIW 0l HiDIW 0l
Gestion comercial # DI i0! #HiDIY 0l # DYl HiDIv il HiDIW il
Arrendamiento de almacenes #i D 0| #HiDW 0l #0101 #iolw A0l #iow 0l
Aduana H#i D0 i i0l # D0l HiDwi0l HiDWial
Gestion de recursos humanos # D0l #iDIvi0l #DIv ol #iD ol
Gestion de recursos materiales #H DI i0! #HiDIv 0l # DYl #iDw 0l
TOTAL POR CATEGORIA #i D01 #iDwi0l #i D0l HiDw 0l #;jD1vi0!
[Indicadores comparativos ~ Resultado |
CTC respecto Ingresos #iDWAol
T respecto Gastos #jDwrol
CTC respecto Utlidades #HiDWAOI
CTC respecto C5 #iDWAal
_Fl respecto CTC #iDrol
ZFE respecto CTC #iDWAOl
ZTF respecto CTC #iDWAol
ZF respecto CTC D% ol
ZE respecto CTC Dol
M 4 » M GASTOS % RESULTADOS { GRAFICOS f REGISTROS /
Ppibujo > Lp | Autoformas o w [ 00 s o [ e o - o ~ é > = =z

(P — r r = L.
2 Inicio % Posibles graduar SUM = | Total Commander 6.5... Ol AMEXOS - Microsoft ... B3 Microsoft Excel - Soft. .. ES '&- %o lml WES
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Anexo 18: Continuacién

B3 Microsoft Excel - Sofbware

EE)X |

E__‘] archivo  Edicion  Wer lnseri:ar Eormato  Hetramientas [Datos  Power Translator  Yenktana  Herramientas del estudiante 7 Escriba una pregunta | [
NI N 5 e S R s P 'EEN s | === =l|°% ~ & - A - 10 = [ Estic,.. arial - Ei_f.'v
FE4 ot s
COMPORTAMIENTO DE LAS CATEGORIAS DE LOS COMPORTAMIEHTO DE LOS PROCESOS RESPECTO A LOS |
COSTOS DE LA CALIDAD RESPECTO AL CTC. FILIAL CTC. FILIAL HOLGUIN.
HOLGUIN.
1
0.8
0.6
e S
M FPrevencian 0,4
B Evaluacian 0z
O Fallo interno 0
O Fallo externo = o 2 - é{ o
I = @ X
FPROCESOS
ZO NA COMPORTAMIENTO DE LAS CATEGORIAS DE LOS CTC EH
CADA UHO DE LOS PROCESOS. FILIAL HOLGUIH
#;DIV/O!
14
ag B FREVEMCION
' m EvalLUuacian
0,5 | O FALLAS INTERMAS
o4 O FALLAS EXTERMAS
0z
U.m
GE GC Arrend Aduana GRH GERM
M 4 v W[ GASTOS f RESULTADOS % GRAFICOS { REGISTROS /
Dibujo ~ Lz | Autoformas ~ o e [ ] 00
T —— I
o Inicio < graduar SLIM Es )% [m 259
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Anexo 19: Resultado del calculo de los costos totales de la calidad en la Filial Holguin de la Sucursal Almacenes Universales S.A. en

los afios 2009 y 2010.
REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE
AUSA LA CALIDAD Version: 1
Filial Holguin | Fecha: 2009
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS INTERNAS FALLAS EXTERNAS TOTAL
Gestion estratégica 1,243246064 42,10416824 0,045633723 0,68156675 4407461477
Gestion comercial 1,398586329 42,79297075 0,233988818 0,40929655 44,83484245
Arrendamiento de almacenes 0,989896242 42,36599652 0,261516914 0,23047979 43,84788946
Aduana 0,341422273 4244767201 0,093621041 0,19502136 43,07773668
Gestion de recursos humanos 0,583732193 42,0364888 0,275280963 42,89550195
Gestion de recursos materiales 0,838399389 42,67923539 0,165168578 43,68280336
TOTAL POR CATEGORIA 5,39528249 254,4265317 1,075210037 1,51636445 262,4133887
REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE
AUSA LA CALIDAD Version: 1
Filial Holguin | Fecha: 2010
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS INTERNAS FALLAS EXTERNAS TOTAL
Gestion estratégica 1,661228781 35,98660704 0,049513096 1,00848101 38,70582993
Gestion comercial 1,807790215 36,88022217 0,255969574 0,51466196 39,45864392
Arrendamiento de almacenes 1,318156832 36,32789533 0,307163489 0,41692786 38,37014351
Aduana 0,456001639 36,41792993 0,162402106 0,21943572 37,25576939
Gestion de recursos humanos 0,782632038 35,89610681 0,426615957 37,10535481
Gestion de recursos materiales 1,135479771 36,72428715 0,221840298 38,08160722
TOTAL POR CATEGORIA 7,161289276 218,2330484 1,42350452 2,15950655 228,9773488
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Anexo 20: Procedimiento interno para el célculo de los costos totales de la calidad en la
Sucursal Almacenes Universales S.A. de Holguin

COSTOS TOTALES DE LA PR 16-6
CALIDAD Revision
Pagina 1de 2

1. Objetivos

Establecer las etapas para el registro, calculo y control de los costos totales de la calidad de forma
sistematica, como medida de desempefo de la eficiencia del sistema de gestion de la calidad y herramienta
gerencial para la toma de decisiones.

2. Responsabilidades
Director General:
4+ Aprobar el programa anual para el calculo de los costos de la calidad en los todos los servicios que
brinda la sucursal
+ Utilizar los resultados del calculo de los costos de la calidad en la toma de decisiones
Especialista de calidad:
+ Elaborar el programa anual para el célculo de los costos de la calidad para los servicios que brinda la
sucursal
+ Actualizar y mantener el registro de los resultados del célculo de los costos de la calidad
4+ Presentar a la alta direccién los resultados
Direccion econdmica
+ Llevar a cabo el célculo de los costos de la calidad mediante el registro de los resultados y hacer
llegar los mismos al especialista de calidad para su analisis
Jefes de areas:
4 Llenar sistematicamente los formatos designados para la recopilacién de datos
+ Hacer llegar a la direccion econdmica los formatos con la informacion para el célculo de los costos de
la calidad

3. Desarrollo
El célculo de los costos totales de la calidad se dividird en las siguientes etapas de trabajo:

+ Recoleccion y procesamiento de datos
Al concluir cada periodo de andlisis establecido los jefes de areas serén los encargados de llenar los formatos
establecidos para el registro de los datos, los cuales seran entregados a la direccion econdmica para su
procesamiento en el software disefiado. Una vez obtenido el resultado del célculo de los costos totales de la
calidad estos seran enviados al especialista de calidad para su analisis.

+ Presentacion de los resultados a la direccion
El especialista de calidad es el encargado de presentar el andlisis del resultado de los costos de la calidad al
consejo de direccion de la entidad. Para presentar los resultados a la direccion esta sera organizada grafica y
numéricamente en busca de facilitar su andlisis e interpretacion. Pueden ser utilizados los siguientes gréficos:
1. Gréficos de pastel para evidenciar la relacién que tienen las diferentes categorias respecto al total
2. Grafico de tendencia para mostrar el comportamiento de los costos de la calidad en funcién del
tiempo
3. Gréficos de barras que permiten identificar los elementos mas importantes y la magnitud en la
generacion del problema
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Anexo 20: Continuacién

COSTOS TOTALES DE LA CALIDAD PR 16-6

Revision

Pagina 2 de 2

+ Andlisis del informe de los costos de la calidad
En aras de efectuar una adecuada toma de decisiones para el mejoramiento continuo de la entidad se debe
realizar el analisis y revision de los informes de los costos de la calidad, del comportamiento de cada
categoria, asi como de los procesos que mas influyen en el aumento de los costos.

+ Andlisis de las causas del comportamiento de los costos de la calidad
Si una vez concluido el andlisis se detectan desviaciones negativas en el comportamiento de los costos
totales de la calidad se debe realizar un andlisis exhaustivo de las causas que determinan este
comportamiento desfavorable. Para facilitar el trabajo de la busqueda de causas que afectan la eficiencia de
este renglén se aplican las siguientes técnicas y herramientas: tormentas de ideas, encuestas, entrevistas,
analisis de datos y graficos.

+ Propuesta de soluciones
Luego de haber realizado el analisis de las causas del comportamiento de los costos de la calidad, se
procedera a proyectar las acciones correctivas y preventivas, con el propdsito de reducir los costos.
Con estas acciones se cierra un ciclo dentro del SGCC, dando paso a uno nuevo, que debe ser por
naturaleza mejor que el precedente, alcanzando beneficios superiores en la rentabilidad, ingresos, reduccion
de los costos y clientes con un elevado nivel de satisfaccién.

4, Referencias

<« Norma Cubana ISO 9001: 2008. Sistema de gestion de la calidad. Requisitos

+ Norma Cubana ISO 9004: 2009. Sistema de gestion de la calidad. Directrices para la mejora del
desempeno

4+ Norma Cubana ISO 10014: 2007. Gestion de la calidad. Directrices para la obtencion de beneficios
financieros y econdmicos.

+ NRFA 00-08: 1996.Guia para el andlisis de los costos de calidad. Sistema Ramal de Normalizacién,
Metrologia y Control de la Calidad.

+ Decreto 281 Reglamento para la implantacion y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial estatal.

5. Registros

+ Registros de recoleccion de datos para el calculo de los costos totales de calidad
+ Registro para la presentacion de los resultados del clculo de los costos totales de calidad
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