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RESUMEN

El calculo de los costos de la calidad, impulsa a la organizacion a la mejora continua
estableciendo un orden de prioridad para la toma de decisiones. Cuba ha incursionado en la
materia de forma eficaz gracias al papel trascendental que juega el Perfeccionamiento
Empresarial. La Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin, se
encuentra inmersa en esta forma de mejora continua pero no cuenta con un sistema de
gestion de costos de la calidad que alcance los procesos estratégicos que integran su
sistema de gestion de la calidad. Por lo tanto se define como objetivo primordial de la
investigacion implantar un sistema de gestion de costos de la calidad en los procesos
estratégicos en esta unidad para contribuir a la gestion los mismos con mayores indices de
eficiencia y al proceso de la toma de decisiones para el desarrollo del proceso de
perfeccionamiento empresarial. Se calcularon los costos de la calidad para los afios 2011 y
2012, dando como resultado que la organizacibn se encuentra en una zona de
perfeccionamiento. Por lo tanto se recomienda aplicar la metodologia propuesta, hasta lograr
establecer el célculo de los costos de la calidad a nivel empresarial para lograr la mejora
continua y generalizar la informacidén con otras entidades de similar naturaleza. Este trabajo
se encuentra en sintonia con los lineamientos del nuevo modelo econdémico cubano,

especialmente con los requisitos 11y 14 de la esfera empresarial.



ABSTRACT

The calculation of the costs of quality impels to the organization to the continuous
improvement establishing an order of priority for the taking of decisions. Cuba has intruded in
the matter in an effective way thanks to the momentous paper that plays the Managerial
Improvement. The Unit Managerial Basic Wholesaler of Medications of Holguin, is immerse in
this form of continuous improvement but it doesn't have a system of administration of costs of
the quality that reaches the strategic processes that integrate its system of administration of
the quality. Therefore it is defined as primordial objective of the investigation to implant a
system of administration of costs of the quality in the strategic processes in this unit to
contribute to the administration the same ones with more indexes of efficiency and to the
process of the taking of decisions for the development of the process of managerial
improvement. The costs of the quality were calculated for the years 2011 and 2012, giving as
a result that the organization is in an area of improvement. Therefore it is recommended to
apply the proposed methodology, until being able to establish the calculation of the costs from
the quality to managerial level to achieve the continuous improvement and to generalize the
information with other entities of similar nature. This work is in syntony with the new Cuban
economic model's limits, especially with the requirements 11 and 14 of the managerial

sphere.



INTRODUCCION

La calidad ha evolucionado conforme al progreso humano y con ella, las organizaciones y las
herramientas para su logro, contrastando con la necesidad de su obtencion, que siempre ha
estado presente y en los Ultimos afios, dado el crecimiento de la competitividad ha adquirido
una importancia relevante. Su evolucion ha estado condicionada a los avances tecnologicos
de la época por la influencia que ejerce el progreso industrial al imponer la blsqueda de
métodos de control de calidad a la altura de la innovacion.

Los sucesos impulsores de la calidad han sido varios, la mayoria propiciados por el
pensamiento efectivo de grandes figuras como William Eduards Deming, Joseph M. Juran,
Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y Philip B. Crosby. Estos tuvieron la oportunidad de
materializar sus ideas y comprobar sus resultados en la industria, al punto de influir en la
institucionalizacion de premios en sus nombres, que en conjunto con la apariciéon de las
normas ISO constituyen los enfoques mas actuales para la gestion de la calidad.

Hoy dia, una de las herramientas mas avanzadas en la medicion econdémica del
comportamiento de la calidad a nivel empresarial, son los costos de la calidad por su
repercusion en la productividad y la contabilidad de una entidad sin importar a qué se
dedique. Los costos de la calidad se han convertido en uno de los instrumentos mas
acertados a poner en practica para el logro de objetivos por las ventajas que ofrece para el
desempeiio organizacional y la imagen corporativa. Estos forman parte integral del costo de
produccion, estando presentes en los resultados que se reflejan en el estado de resultado de
una organizacion.

La mayoria de los autores estudiados reconoce el hecho que la clasificacién basica de los
costos de la calidad se basa en tres grupos: los costos de prevencién, evaluacion y de fallas,
y este Ultimo puede dividirse en internas y externas, dependiendo del objeto de analisis.
Cada una de estas clasificaciones agrupa actividades que se realizan durante la planeacion,
organizacion, control y mejora del proceso en el cual se decida determinar.

Los costos de la calidad son considerados herramientas de gestion y sirven como detectores
de las areas problematicas de las empresas, es decir, de aquellas necesitadas de acciones
correctoras tendentes a la consecucion de la mejora continua (Rodriguez, 1997, p. 93) y esto
permite eliminar aquellas actividades que no aportan valor al producto (Mifarro, 2005, p4).
Para el desarrollo de sistemas de costos de la calidad, han surgido en los Ultimos afios
diversas experiencias metodologicas, como son: Fernandez Rodriguez (2000), Sotolongo
Gonzélez (2001), Garbey (2001), Delgado, Guerra y Rodriguez (2004), Sosa (2005),
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Hernandez (2005), Gémez Alfonso (2006), Cairo (2007), Gonzalez Gonzalez (2007), Romero
Restrepo (2007), Cruz (2008), Gamez (2009), Herndndez, Moreno y Ortiz (2010), Jorge
Cabreja y Avila Pérez (2010), Wainhaus (2010), Batista (2011), Gonzalez (2011) y Revista de
Certificacion (2013). De forma general, la principal carencia de la mayoria de estos
procedimientos ha sido la ausencia del andlisis de los procesos para la gestion de los costos
de la calidad.

Cuba, aunque atrasada en un periodo con respecto a los avances en el mundo exterior, hoy
dia no es la excepcidn de esta regla y se acoge a los beneficios que ofrece la adecuada
gestion de los costos de la calidad para el control de la gestion estratégica de la calidad y
para la mejora continua y competitividad de las empresas, sin importar el sector en el que se
desarrollen.

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 consolidacion 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
gestidn de la calidad, de precios, informativo y de métodos y estilos de direccion” (Bermudez,
2012, p.19).

Inmersa en este proceso de perfeccionamiento empresarial desde el afio 2004, se encuentra
la Unidad Empresarial Béasica Mayorista de Medicamentos (UEBMMY) de Holguin,
perteneciente de la Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos
(EMCOMED) que tiene como objeto social y organizacional almacenar, distribuir, transportar
y comercializar de forma mayorista medicamentos y productos similares en el territorio de
Holguin y para esto se apoya en regulaciones, procedimientos y normas internacionales
adaptadas a las necesidades nacionales de compromiso social.

Cuenta con una organizacion documental eficiente y con un capital humano con la
calificacion adecuada para el desarrollo de los procesos, asi como con los recursos
materiales y financieros necesarios para la implementacion de procesos de mejora continua y

para sustentar el sistema integrado de gestion de calidad, medio ambiente y seguridad y

! Se utilizara indistintamente a lo largo de la investigacion
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salud del trabajo acorde a las normas NC ISO 9001:2008, NC ISO 14001:2004 y la NC
18001:2005.
La empresa presenta avances en la gestion de los costos de la calidad de tres de sus
procesos, pero sin embargo aun no cuenta con un sistema de gestion de costos de la calidad
gue abarque los procesos estratégicos que integran su sistema de gestidon de la calidad. El
hecho de que no se encuentre establecido el registro, calculo y control de los costos de la
calidad en los procesos estratégicos, dificulta la medicion (en términos econdémicos) y
seguimiento de los procesos, el célculo de los costos asociados a la no calidad y a las no
conformidades, asi como la valoracién de nuevos programas de mejora de la calidad y la
deteccion de las areas con mayores problemas, lo cual constituye la situacion problematica.
Por lo tanto se define como problema cientifico a resolver: ¢ Como implantar un sistema de
gestion de costos de la calidad en los procesos estratégicos de la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Holguin que sirva de medida de desempefio?
Teniendo en cuenta el problema cientifico definido, se establece como objeto de la
investigacion la gestion de la calidad y como objetivo general implantar un sistema de gestién
de costos de la calidad en los procesos estratégicos de la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Holguin.
En correspondencia con el objetivo general de la investigacion se establecieron los
siguientes objetivos especificos:

1. Elaborar el marco teorico practico referencial de la investigacion

2. Seleccionar una metodologia para el disefio e implantacién de un sistema de gestién

de costos de la calidad basada en el enfoque de proceso
3. Aplicar de forma parcial la metodologia escogida en los procesos estratégicos de la
Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de la provincia de Holguin

Se precisa como campo de accion el sistema de gestidn de los costos de la calidad y con el
fin de solucionar el problema cientifico expuesto y con ello dar cumplimiento al objetivo
general trazado se declara como hipotesis lo siguiente: si se disefia e implanta un sistema de
gestion de costos de la calidad en los procesos estratégicos de la Unidad Empresarial Basica
Mayorista de Medicamentos de Holguin, se contribuird a gestionar los mismos con mayores
indices de eficiencia y al proceso de la toma de decisiones para el desarrollo del proceso de
perfeccionamiento empresarial.
Para el desarrollo de los objetivos de la investigacion se requirid el empleo de métodos

cientificos. En el orden tedrico se utilizaron:



e Andlisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de literatura y
documentacién especializada, asi como de la experiencia de especialistas y
trabajadores consultados.

e Historico — l6gico: para determinar la evolucién a través de los afios y estado actual
del problema y del objeto de investigacion

e Inductivo - deductivo: para diagnosticar el sistema de gestion y para la implantacién de
la metodologia escogida.

e Sistémico estructural: para abordar el caracter sistémico del proceso de gestion y de la
metodologia.

En el orden empirico se utilizd la tormenta de ideas, consulta de documentos para la
recopilacion de la informacion, diagramas de flujo, fichas de procesos, procedimientos,
analisis estadisticos, entre otros.

En adelante la Tesis de Diploma se estructura de la forma siguiente: un capitulo | en el que
se presenta el marco tedrico practico referencial de la investigacion; un capitulo Il en el que
se desarrolla la metodologia elegida para la entidad en cuestion y posteriormente las
conclusiones y recomendaciones derivadas del trabajo, la bibliografia utilizada y un conjunto

de anexos como informacion complementaria.



CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se muestran los aspectos mas relevantes relacionados con la trascendencia
de la gestion de la calidad, los costos de la calidad como herramienta para la gestion de la
calidad, enfoques metodol6gicos y una valoracion del estado de los costos de la calidad en la
Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de la provincia de Holguin. Para

visualizar la estrategia de su desarrollo se elaboré la figura 1 que se muestra a continuacion:

La calidad, la trascendencia de su gestion

Antecedentes Evolucion Conceptos

Herramienta para la
Enfoques de gestion de la calidad gestion de la calidad

Costos de la calidad

Conceptos Importancia

Analisis metodolégico

Valoraciéon de los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin

MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Figura 1: Composicion del marco tedrico préactico referencial de la investigacion

1.1 Lacalidad y la trascendencia de su gestién

Desde que el hombre aprendié a producir con sus propias manos, surgio la necesidad de
hacer bien las cosas y que al mismo tiempo se satisficieran sus necesidades. A lo largo de la
historia, muchos pensadores se dieron a la tarea de estudiar a fondo el fendmeno de la
calidad y dar respuesta a las crecientes insuficiencias de los procesos. Se crearon
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herramientas, métodos de analisis, manuales que confluian en la busqueda de la perfeccion
segun las necesidades de los clientes en el tiempo preciso con el minimo de costos. Con el
perfeccionamiento de la industria a nivel mundial y las crecientes exigencias impuestas por el
fendmeno del consumismo y la competitividad, la calidad es hoy dia mas que un modo de
hacer, es dirigirr Ha pasado a formar parte del sistema de direccion empresarial
internacionalmente, convirtiéndose en gestora de los procesos y unidad de medida del
funcionamiento de cualquier tipo de empresa, adoptando para ello conceptos claves como
estratégico, gestion, sistema.

1.1.1 Antecedentes historicos y evolucion de la calidad

Con el paso del tiempo las personas evolucionan, y con ellas las organizaciones, que a la
vez se perfeccionan por la evolucion de las herramientas y técnicas a emplear. Tal es el caso
de la calidad, que ha progresado ilimitadamente hasta hoy.

La necesidad del logro de la calidad siempre ha estado presente, ejemplo de ello es que ya
en los inicios del siglo XVII, emerge la figura del supervisor, papel desempefiado muchas
veces por el duefio del negocio que asumia la responsabilidad.

Durante el desarrollo de los primeros afios, el concepto se expresaba en la existencia de
largos periodos de capacitaciéon exigidos por las asociaciones o empresas a los principiantes
del momento.

Durante la revolucién industrial, al llegar la especializacion, el obrero no presentd el mismo
interés por el “hacer bien las cosas” sino, se limitd a cumplir con su meta. Segun Caballano
‘con la revolucién industrial, los artesanos se convierten en trabajadores de las empresas,
Taylor enuncia la gestion cientifica del trabajo”. (2012, p.1)

Llegados los afios 30, Walter A. Shewhart publica el primer tratado estadistico de aplicacién
a la gestién de la calidad, expresando las ideas acerca de la “Aplicacion de la inferencia
estadistica en la calidad del producto”, siendo el precursor de los graficos de control, por lo
gue es considerado el padre de la calidad.

Una década mas tarde el economista estadounidense Edwards Deming fue el primero que
divulgé el control estadistico del proceso y ademas plasmo la “Rueda de Deming”, técnica
gue podia ser empleada tanto en operaciones de oficina como en la industria.

En 1949, Kaoru Ishikawa se vincula al Japon y comienza su estudio acerca de los métodos
estadisticos y el control de la calidad.

Joseph Juran, se encargo6 de enriquecer los pensamientos de Deming al implantar “la idea de

gue la calidad del producto o servicio reside en la mentalizacion del personal de la
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organizacion y no en la inspeccion, por ello se le considera el fundador de la Calidad Total’
(Caballano, 2012, p.1).
Ya para 1960, se impone la expansion de la electronica, la implantacion de las técnicas de
sostenibilidad y fiabilidad, lo que le sirve de preambulo a Ishikawa para poner a funcionar los
circulos de calidad, por lo que en los préximos afios comienzan a emerger movimientos
asociacionistas de consumidores para la proteccién frente a los fabricantes y vendedores.
Durante este tiempo surgen otros cambios en los modos de direccion que le confieren
vitalidad al tema de la calidad, tal es el caso de la “administracion por objetivos” (APO),
también denominada “direccion por objetivos” y “administracién por resultados” o “direccidn
por resultados”, que adquieren un enfoque gerencial.
Surgen ademas, los 14 puntos de la gestion de la calidad y las cuatro calidades absolutas
(definicién de calidad, sistema de calidad, cero defectos y medicion de la calidad) propuestas
por Philip Crosby.
El transcurso de los afios trajo disimiles modificaciones, resultando la mas notoria la inclusion
de la palabra “estrategia” en la direccion de la calidad, por lo que el logro de la misma escal6
un peldafno al existir una estrategia dirigida a la obtencion de mejoras y por ende su continuo
perfeccionamiento. En esta etapa, la calidad era “una oportunidad competitiva, la orientacion
o enfoque se concibe como la calidad se administra” (Romero y Miranda, 2007, p.1).
Se propusieron cambios radicales, ya que se comenzd a operar mediante conceptos y
formas de ejecutar los procesos de manera integral, lo que posibilitd el surgimiento de la
Gestion de Calidad Total (TQM) cuyo fundador fue Armand V. Feigenbaum y se define como:
un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad,
mantenimiento de la calidad, realizados por los diversos grupos de la organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econémicos y que
sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes (Romero y Miranda, 2007,
p.l1).
Todo esto demuestra que este sistema esta en aras de la obtencion de la calidad de la
organizacion en su conjunto, es decir que los trabajadores deben sentirse actores, formar
parte de ella y no comportarse como ajenos a la situacion, deben estar motivados y con un
sentido de pertenencia hacia la misma, asimismo sucede con los procesos y actividades que
deben estar correctamente interrelacionadas entre si. Esta filosofia posee por ende, la

orientaciéon hacia el cliente como elemento fundamental.



Por todo lo explicado con anterioridad se dice que este periodo se caracterizé por el servicio
de calidad total y la pérdida de la distincion entre producto y servicio puesto que, el real valor
es el cliente ya que este “s6lo esta dispuesto a pagar por lo que significa valor para él’
(Romero y Miranda, 2007, p. 1). Es por eso que la calidad es apreciada por el cliente desde
dos puntos de vista, calidad perceptible y calidad factual. La primera es la clave para que la
gente compre, mientras que la segunda es la responsable de lograr la lealtad del cliente con
la marca y con la organizacion (Romero y Miranda, 2007, p. 1).

Mas tarde, Ishikawa reinicia el estudio de Feigenbaum acerca del control total de la calidad,
adecuado a Japon: “control de calidad en toda la empresa”, manifestando la necesidad de
que “toda persona de la empresa debera estudiar, participar y practicar el control de la
calidad” (Romero y Miranda, 2007, p.1). Enuncia ademas su filosofia de la calidad y su
interaccion con la direccion de las empresas, al verla como una oportunidad y obligacién por
parte de la gerencia. Con el objetivo de demostrar y lograr la afirmacion de sus ideas, creo el
instrumento “cuadro de madurez’, mediante el cual ademas del logro del comprometimiento
de la direccion, permite realizar un diagndstico y conocer las acciones a desplegar.

A modo de resumen del epigrafe se expone en el anexo 1 los aspectos fundamentales de la
evolucion historica de la calidad.

1.1.2 Conceptos de calidad

El término calidad ha experimentado una evolucion considerable desde su surgimiento, por
ejemplo para Deming, la calidad era vista como el grado predecible de uniformidad y
fiabilidad a un bajo costo y que se ajuste a las necesidades del mercado. Por su parte, Juran
recalco la necesidad de ir mas alla al introducir al cliente como factor decisivo al formularla
como idoneidad para el uso, satisfaciendo las necesidades del cliente (Valdés, 2010, p.1). En
cambio Crosby sé6lo se limit6 a cumplir con los requisitos, pero sus formulaciones fueron
bastante acertadas con respecto a otros aspectos (Valdés, 2010, p.1).

De acuerdo con Moreno, la calidad es el “Conjunto de caracteristicas de una entidad que
resultan de la integracion e interaccion de determinados sujetos econdmicos que permiten
satisfacer y superar las necesidades de los consumidores sin afectar el entorno” (1998). Con
este acercamiento al tema se destaca el papel del hombre como sujeto fundamental en la
realizacion de la calidad liberando a esta de la carga fetichista que le conceden algunos,
condicionar la calidad a la satisfaccion y superacion de las necesidades de los clientes, y por
altimo condicionar la calidad a la relacion que guarde el objeto con el entorno, pues un objeto

gue afecte al mismo no debe considerarse como portador de la calidad.
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Segun Valdés, al expresar y obtener el concepto de calidad se debe plantear que es un
atributo que define el cliente y que el producto o servicio ofrecido debe cumplir con los
requerimientos de éste, a un precio aceptado igualmente, asi como una entrega en el
momento preciso y en la cantidad prevista (2010, p.2).

Segun criterio del autor, hasta la fecha el concepto mas universal y avanzado se ha logrado
con el surgimiento de las normas de la International Organization for Standartization (ISO).
La norma ISO 8402:1987 “Calidad. Vocabulario”, expone que la calidad no es mas que un
‘conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su
aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas” (p.2). Donde recoge los
principales aspectos tratados por los guris de la calidad al no discernir entre productos o
servicios sino en la satisfaccion de necesidades, pero establece un limite al comprenderse su
alcance hasta la satisfaccion de necesidades.

En 1994 aparece la ISO 8402. “Gestion de la calidad y aseguramiento de la calidad.
Vocabulario”, donde se dice que es la “totalidad de las caracteristicas de una entidad que
influyen en su capacidad para satisfacer necesidades expresadas o implicitas” (p.2).

Lo anterior es un paso de avance, ya que ademas de hacer alusion a las caracteristicas de
un producto o servicio, impone el término entidad, confiriéndole una mayor connotacién e
importancia al concepto, ya que la dota de mayor alcance para su aplicacion

Este concepto evoluciona cuando aparece “grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos” (NC ISO 9000:2000, p.8), donde se puede apreciar la
incorporacion del término “caracteristicas inherentes” que, segun la misma norma, son
aquellos “rasgos diferenciadores que permiten satisfacer necesidades y expectativas
establecidas” (p.8). Al analizar el concepto en si, se evidencia una generalizacion conceptual
y compacta, sin especificar producto o entidad. Resulta un tanto artificial, atendiendo a los
términos utilizados.

Anos mas tarde nace la NC ISO 9000:2005 “Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos
y vocabulario”, que muestra a la calidad como el “grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (p.8). Se puede decir entonces, que
hasta esta fecha este término habia alcanzado el punto mas alto entre los pensadores,
puesto que era concebida no solo como la satisfaccion de necesidades sino, como una
unidad de medida del nivel de competitividad de la entidad.

Esta definicion no sélo se refiere a las caracteristicas del producto o servicio, sino que

introduce otros aspectos que se pueden reflejar en el producto o servicio final. Ademas
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resulta indiferente el concepto producto o servicio ya que se equipara su significado. Por lo
que se considera como el mas acertado y se tomar4d como base para el desarrollo del
presente trabajo de diploma.

1.1.3 Enfoques de gestion de la calidad

Como resultado de investigaciones realizadas por Torres, Treto y Santos (2003), se han
determinado tres enfoques principales para la orientacion de la gestién de la calidad que se
han convertido en un tema de obligatorio andlisis por su importancia. Estos t Ures enfoques
no son mas que los premios y modelos de excelencia, los llamados gurls de la calidad y las
bien conocidas normas.

Con respecto a los premios y modelos existen varios como el Premio a la Calidad de Malcom
Baldridge en Estados Unidos, el Premio Deming en Japén, el Premio Europeo a la Calidad,
que por su trascendencia devienen como los mas importantes, al constituir el punto de
partida para el surgimiento de otros, que no dejan de ser connotables como el Premio
Nacional de Calidad en México, Giraldilla a la Calidad de la Gestion Empresarial de Cuba,
entre otros, que han sido creados para reconocer la 6ptima calidad y promueven el mérito.
Se puede decir que manifiestan aspectos comunes, ya que cada uno constituye una
distincion al perfeccionamiento logrado por una entidad determinada, un logro de la insercion
de la misma a las esferas competitivas en su ambito de negocios, pero es necesario aclarar
que cada uno persigue la consecucion de objetivos concretos, especfficos y distintos.

Las similitudes existentes radican por ejemplo, en el reconocimiento en las empresas y
personas del como exponen actitudes y aptitudes como el liderazgo, la gestion de diversos
sistemas interrelacionados con la calidad como los recursos humanos, asi como estos
modelos buscan el estimulo a la autoevaluacion peridédica segun los parametros definidos
para este fin, lo que trae beneficios ya que la comparacion que se establece por la empresa y
el modelo de referencia implica la toma de acciones en pos del logro de mejoras y por lo
general la productividad se aumenta de forma considerable.

A pesar de esto, existen diferencias que radican en la forma de concepcion del premio, es
decir, en lo que el modelo promueve, ejemplo, el modelo del premio nacional de calidad
Malcolm Baldrige impulsa en particular la planificacion estratégica y el desarrollo de
actividades de benchmarking, mientras que el modelo del premio Europeo a la calidad,
ademas de esto estimula el impacto social, medioambiental, el aprendizaje y la innovacion.

El enfoque de los guris de la calidad, son aquellos andlisis, la forma de pensar de los

grandes estudiosos que se han convertido en aportes para el logro del funcionamiento
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optimo de los sistemas empresariales, es decir que han dotado de las herramientas mas
reconocidos en el mundo de la calidad.

A lo largo de la historia de la evolucion de la calidad han surgido figuras desde todos los
hemisferios del planeta, pero los de mayor importancia recaen en los nombres de: W.
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby y Armand V.
Feigenbaum.

Deming con sus ideas restauré a Japon, después de la Segunda Guerra Mundial, no sélo
econdmicamente, sino conceptualmente. Sus ideas tuvieron gran aceptacion, cuya aplicacién
ha contribuido, a que este pais haya alcanzado el gran desarrollo que hoy dia ostenta. Uno
de sus principales aportes es su libro “Calidad, productividad y posicion competitiva”, en el
cual su contribucién esta basada en el campo de la calidad total. Ademas, como
caracteristica principal se encuentra la relacién estrecha que logré con importantes directivos
japoneses por las innumerables conferencias que impartié para generalizar su conocimiento.
Juran expuso su fundamento basico de la calidad, en que ésta solo podra ser efectiva si una
empresa aprende a gestionarla, pero desde la incorporacion dentro del propio proceso
productivo. Ademas desarrollé una trilogia de calidad comprendida por el establecimiento de
un plan de calidad, desarrollo de su control de calidad e implantacion de su mejora.

Otro de los eminentes pensadores, Feigenbaum, fue fundador del concepto de Control Total
de la Calidad (CTC), y con base en sus creencias de que la calidad debe ser un asunto de
todos, sugirié que el control total de la calidad estuviera respaldado por una funcion gerencial
bien organizada, cuya Unica area de especializacion fuera la calidad de los productos y cuya
Unica area de operaciones fuera el control de la calidad, de ahi es que nacen los
departamentos de control de la calidad.

Ishikawa desarrolld el diagrama causa-efecto como herramienta para el estudio de las
causas de los problemas. Su estudio parti6 de que los problemas no tienen causas Unicas,
sino que suelen ser un cumulo de causas y mediante su diagrama se pueden determinar a
quienes aplicar medidas preventivas selectivas. Durante su carrera como analista y estadista
se concentrd en la busqueda de herramientas afines con estos temas que dieran una medida
de la situacién real de la empresa desde su raiz. Escribié el libro “Guia de Control de la
Calidad®, donde unific6 una serie de herramientas: estratificacion, diagrama de Pareto, hoja
de seguimiento, histograma, diagrama causa-efecto, grafico de control y diagrama de

dispersion para el logro de estos objetivos.
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Por su parte, Crosby desarroll6 toda una teoria basado fundamentalmente en que lo que
cuesta dinero son las cosas que no tienen calidad, de todas las acciones que resultan de no
hacer las cosas bien desde la primera vez, de ahi su tesis de la prevencidn. Su organizacion,
Crosby Associates, Inc. (PCA) ensefid a la gerencia como establecer una cultura preventiva
para lograr realizar las cosas bien y a la primera mediante la premisa de “cero defectos”.
Todos ellos han desarrollado métodos, estrategias, herramientas y metodologias que
constituyen avances importantes para el desarrollo de las grandes, medianas y pequefias
empresas, independientemente del sistema social en que se encuentren enmarcadas, a
pesar de que estos siempre trabajaron en un sistema capitalista, principalmente el oriental y
de que algunos partieron de las ideas de otros, las desarrollaron y mejoraron. Fueron
indiscutiblemente, factores claves en el desarrollo de las empresas y de los sistemas
sociales, gracias a cada uno de sus aportes.
Unos de los pasos mas avanzados en el tema lo ha marcado el surgimiento de las Normas
ISO 9000, sistema que ha sido adoptado por muchas empresas de produccidn o servicios a
nivel mundial y al igual que los enfoques anteriores han evolucionado al compas de la
economia mundial.
Cuba no esta exenta de sus beneficios, de hecho cuenta con la Oficina Nacional de
Normalizacién, que es el Organismo Nacional de Normalizacion de la Republica que
representa al pais ante las organizaciones internacionales y regionales de normalizacion, y
en cuyos hombros recae la elaboracion de las normas cubanas y otros documentos, que
para su aprobacion se basa en las evidencias del consenso.
Desde la aparicion de estas normas en el afio 1987, se ha establecido una uniformidad de
criterios en los aspectos que estas tratan, pues se ha dedicado todo un acapite para los
términos y definiciones a tener en cuenta, lo que contribuye a logro de los objetivos
planificados para la implementacion en las diferentes empresas.
A partir de la norma ISO 9000: 2005, la calidad pasa a formar parte de un nuevo enfoque, ya
gue se plantea aplicarla por procesos, lo que surge como un avance en la concepcion de la
misma y cumple con uno de los ocho principios de la gestion de la calidad. La gestién por
procesos consiste en gestionar integralmente cada una de las transacciones o procesos que
la empresa realiza (Nogueira, 2004, p.104). La gestion de los procesos tiene las siguientes
caracteristicas:

e Analizar las limitaciones de la organizacion funcional para mejorar la competitividad de

la empresa
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e Reconocer la existencia de los procesos internos relevantes
o Identificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
empresa 0 que proporcionan ventaja competitiva
e Identificar las necesidades del cliente externo y orientar la empresa hacia su
satisfaccion

e Asignar responsabilidades personales a cada proceso

e Establecer en cada proceso, indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora

e Mejorar de forma continua su funcionamiento global
1.2 Los costos de la calidad. Herramienta parala gestion de la calidad
El amplio mundo de la calidad se divide en innumerables temas, uno de los mas
contemporaneos se puede decir que es el relacionado con los costos de la calidad, al que
muchos autores dedican su tiempo hoy dia. Las consecuencias del desarrollo de una mala
calidad afecta por igual a todo tipo de empresas y organizaciones, con o sin fines de lucro, e
impone situaciones de desventaja sin distincién. Estas situaciones se ponen en evidencia
principalmente en los estados financieros del periodo, debido a la disminucién de las
utilidades por la creciente insatisfaccion de los clientes.
Por lo general, se trata de ocultar los registros que detallan estas pérdidas producidas por la
mala calidad, debido a que toda area trata a toda costa de ocultar sus ineficiencias.
Tradicionalmente las empresas disimulaban su ineficiencia elevando precios y/o tarifas,
practica que fue eliminada gracias a que actualmente quien fija el precio y/o tarifa es el
mercado.
La actualidad empresarial a nivel mundial no solo se empefia en el calculo de estos costos,
sino en la implantacién de herramientas para la gestion de los mismos, impulsando la labor
de eminentes estudiosos del tema, asi como de profesionales de las propias organizaciones
cuyo nivel de conocimiento practico y tedrico le posibiliten el desarrollo de las mismas. Este
impulso esta dado por las ventajas que ofrecen estos sistemas para la toma de decisiones en
general, ya que su implantacion impone cambios sustanciales en la organizacion en términos
econdmicos, de productividad y da respuesta a la pregunta ¢ cuanto cuesta la calidad?
Los costos de calidad van implicitos en todas las areas, no es propio de un departamento, sin
embargo, esta afirmacion no era tan evidente a hasta mediados del siglo pasado, pues los

costos no estaban orientados a la funcion de calidad y la exigencia de la calidad sélo era

13



responsabilidad de un area: el departamento de inspeccion y prueba (Bermudez, 2012, p.
20).

1.2.1 Fundamentos conceptuales

Un costo de la calidad, no se puede definir por sus efectos, sino por sus causas, a pesar de
gue no hay una visién uniforme de lo que es y lo que debe ser incluido dentro de la
expresion. Las ideas acerca del costo de la calidad han venido evolucionando rdpidamente
en los Udltimos afios, anteriormente era percibido como el costo de poner en marcha el
departamento de aseguramiento de la calidad, la deteccion de costos de desecho y costos
justificables; hoy dia se tienen en cuentas desde el disefio del producto o servicio, hasta el
cliente, sea este interno o externo.

Por tal motivo se puede decir, que se entienden como costos de la calidad aquellos
incurridos en el disefio, implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de
calidad de una organizacién, aquellos costos de la organizacion comprometidos en los
procesos de mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas, productos y
servicios frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba
(Dale y Plunkett, 1992, p.1).

En 1992, Schroeder lo defini6 como el costo de no satisfacer los requerimientos del cliente,
de hacer las cosas mal. Plante6 ademas que el costo total puede expresarse como la suma
de estos ultimos (p.635).

Existen autores que los definen en funcién de sus clasificaciones como es el caso de Ramon
Martinez Flaquer, el cual en su estudio “Costos totales de la calidad. Elementos que lo
integran” en el afo 2002, expone que son los costos asociados con el producir o brindar un
servicio, en contar, separar o prevenir defectos (p. 288).

Segun el ingeniero Nelson Pagella “se entiende por Costos de Calidad al dinero destinado
para obtener la Calidad requerida. La calidad requerida no se consigue por casualidad ni
accidentalmente, sino que todo debe ser planeado en actividades, medido y garantizado”
(2010, p.1).

Como se puede observar, los costos de la calidad no tienen una definicidn Unica, pero si se
puede apreciar uniformidad en los criterios, por lo que el autor del presente trabajo de
diploma expone el siguiente concepto, el cual es una resultante de los anteriores: los costos
de la calidad es la agrupacion de los costos en los que se incurre por llevar a cabo la
planificacion de acciones en aras de lograr la calidad del proceso en cuestion, asi como las

actividades para ejercer un control total del desarrollo de la calidad del proceso, y los costos
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derivados de acciones que constituyan la pérdida de un requisito tanto para el cliente interno

como el final.

Desde el punto de vista conceptual también es necesario definir cuales son las

clasificaciones de los costos de la calidad. Existen innumerables clasificaciones, de las

cuales algunas se presentan a continuacion:

El Grupo Kaizen respecto a las categorias que integran los costos de la calidad plantea que:
El costo de la calidad consta de dos tipos de costos: los costos necesarios y los costos
evitables. Los costos necesarios son precisos para lograr y mantener un nivel definido
de trabajo. Los costos evitables ocurren cada vez que se hace lo que no debe hacerse
0 cuando las cosas se hacen de manera incorrecta. Los costos necesarios incluyen la
prevencion y la inspeccion. Los costos evitables incluyen algunos costos de inspeccion
(o evaluacion) y costo de fallas. Los costos de prevencion son los costos de toda accion
destinada a asegurar que las cosas no van a fallar. Los costos de inspeccion son los
costos de averiguar si y cuando las cosas estan mal a fin de que se puedan tomar
medidas de prevencion o correccion. Los costos de fallas son los costos incurridos
cuando un cliente esta - o estara — insatisfecho (2005, p.1).

Arturo Benitez establece tres categorias principales: Costos de prevencion (relacionados a
una actividad para poder ejecutarla libre de errores, involucra a todos los sectores de
una empresa), Costos de evaluacion (relacionados con las pruebas y la evaluacién de
los resultados obtenidos para confirmar que esta libre de errores), Costos interno de
fallas (resultados de errores detectados en los productos o servicios antes que salgan
hacia los clientes, estos fundamentalmente aparece cuando los productos o los
métodos de fabricacion no corresponden a las exigencias establecidas en las
especificaciones y/o planos técnicos, los que a su vez deben reflejar los requisitos de
los clientes) y Costo externo de fallas (costo empleado en la Inversion en activos
requerido para llevar a cabo las actividades de evaluacion inicial) (2010, p.1).

Hernandez Concepcion, Moreno Pino y Ortiz Chavez, por otro lado plantean que: “Se

identificaran los elementos de los costos de la calidad para cada uno de los procesos,

correspondientes a las categorias de prevencion, evaluacion, fallas internas y externas”

(2011, p.1).

Wainhaus plantea que para la implementacion de los costos de la calidad, se define su
clasificacion en Costos de Evaluacién (son los incurridos para determinar el grado de

conformidad de los productos/servicios con los estandares de calidad buscados),
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Costos de Prevencidén (son aquellos incurridos para evitar las fallas y defectos de
calidad en los procesos y productos), Costos por Fallas Externas (son aquellos
asociados a defectos identificados luego de haber entregado el producto o prestado el
servicio al cliente). Costos por Fallas Internas (asociados a defectos encontrados antes
de que el cliente haya recibido el producto o servicio) (2010, p.1).

El investigador Oriol Amat (1992), divide los costos de calidad en cuatro grupos que se

muestran a continuacion:

Costos Relativos a la
Calidad

Costos de la no
calidad

Costos de la calidad

Costos de prevencidn Costos de evaluacidn

internos externos

Costos de fallos ‘ Costos de fallos

Figura 2: Clasificacion de los costos de calidad.
Tomado de: Amat, Oriol, 1992

Gonzalez, expone como costos de prevencion (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), costos de evaluacion (costos en que
incurre la empresa para garantizar que los servicios no conformes con las normas de calidad
puedan ser identificados y corregidos antes de su entrega a sus clientes. Ademas incluye
actividades para controlar y mantener los servicios dentro de los niveles y especificaciones
de calidad previamente planificados y establecidos por el sistema de gestion de calidad y
normas aplicables), costos por fallos internos (costos resultantes del fallo, incumplimiento de
los requisitos, o desviaciones detectadas dentro de la empresa, antes de la prestacion
servicio) y finalmente los costos de fallos externos (costos incurridos al rectificar las fallas de
la calidad en el servicio detectadas después de su prestacion) (2011, p.17).

Como resultado del estudio se puede afirmar que la mayoria de los autores reconoce el
hecho que la clasificacion basica de los costos de la calidad se basa en tres grupos: los
costos de prevencion, evaluacién y de fallas y este Ultimo puede dividirse internas y externas,

dependiendo del objeto de analisis, por lo que se adoptara para el desarrollo del presente

16



trabajo de diploma el expuesto por Gonzalez (2011) por ser el mas completo y afin con el

objeto de estudio.

Cada una de estas clasificaciones agrupa actividades que se realizan durante la planeacion,

organizacion, control y mejora del proceso en el cual se decida determinar. Varios autores

proponen ejemplos de cada una de ellas:
Para Walter (2009):

Costos de prevencion: en la linea de armado de la puerta de la heladera hay un
dispositivo neumatico en la linea transportadora que la detiene cuando falta la manija
principal, evitando el desperdicio; el maestro da ejercicios para comprobar el nivel de
comprension de los alumnos.

Costos de inspeccioén: el inspector de calidad en la linea de armado debe detener la
linea de produccion, si observa que algun parametro de la especificacion del producto
esta fuera de control; el maestro emplea tiempo para asegurar que sus alumnos han
estudiado y comprendido la leccion

Costos de fallas: la heladera de marca reconocida en el mercado, funciona mal y usted
protesta en el comercio que la vendid, escribe al fabricante y lo comenta con amigos y
conocidos, haciendo realidad el efecto de la publicidad ‘boca a boca’; los alumnos no
entendieron el contenido de la leccion y la calificacién promedio en el examen fue muy

pobre.

Para Wainhaus (2010):

Costos de Evaluacion: las inspecciones, los testeos, las auditorias de procesos o
servicios y las calibraciones de equipos de medicion

Costos de Prevencion: revisiones de disefio de nuevos productos, planificacion de la
calidad, desarrollo de proveedores, revisiones y mejoras de los procesos, formacion
de equipos de mejora de calidad, capacitacién y entrenamiento.

Costos por Fallas Externas: las devoluciones de mercaderia, los reclamos de
garantias y los recuperos de partidas por parte de la empresa (recalls).

Costos por Fallas Internas: los descartes, los reprocesos, las reinspecciones, los

retesteos y la revision o reclasificacion de materiales, entre otros.

Segun Esparragoza (2010):

Costos de Prevencion: Planeacion de la Calidad y del Control, Entrenamiento para la

calidad y desarrollo de la fuerza laboral, Verificacion del disefio del producto,
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Desarrollo y administracion del sistema, los costos administrativos que implican los
costos organizacionales de calidad y confiabilidad que no se hayan contabilizado de
otra manera, tales como salarios administrativos y de oficinas y gastos de viajes.

e Costos de Evaluacion: Inspeccion y pruebas de materiales comprados, Pruebas de
aceptacion en laboratorio, Mediciones en laboratorio u otros servicios, Inspeccion,
Pruebas, Comprobacion de uso de mano de obra, Preparacion para pruebas e
inspeccioén, Material y equipo para pruebas e inspeccién y equipo para menor calidad,
Auditoria de la calidad, Contratos con el exterior, Conservacion y calibracion del
equipo de pruebas e inspeccién de informacién de la calidad, Revision del producto
por ingenieria y embarque, Pruebas de campo

e Costos por Fallas Internas: Desperdicios, Retrabado, Costos por suministro de
materiales, Consulta entre ingenieros de la fabrica

e Costos por Fallas Externas: Quejas dentro de la garantia, Quejas fuera de la garantia,
Servicio al producto, Retiro del producto, Responsabilidad legal del producto

Como se puede comprobar los investigadores coinciden en que los costos de prevencion lo
constituyen aquellas actividades que se realizan en pos de lograr la calidad del proceso, los
de evaluacion estan definidos por las actividades encaminadas a determinar el estado de la
calidad del proceso, los costos de fallas internas, como su nombre lo indica son los
generados por la existencia de brechas entre lo deseado y lo obtenido que constituyan
deficiencias antes de que el producto llegue al cliente y finalmente los costos por fallas
externas, que estan dados por la insatisfaccion de uno o mas clientes finales con el resultado
ofertado por el proceso analizado.

Por el efecto que generan una vez implementados se traducen en mejora continua de la
organizacion en general, los beneficios de medirlos segin Wainhaus (2010) los principales
costos de la calidad, sino también ejecutar mejoras tendientes a su reduccion y verificar el
progreso obtenido como consecuencia de dichas acciones dirigidas a la mejora continua. Los
principales beneficios tangibles de esto son:

e Reduccion de costos de fabricacion.

e Mejora de la gestion administrativa.

e Aumento de la utilidad o beneficio.

e Disminucién de desperdicios.

e Mejora en el planeamiento y la programacion de actividades.
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e Mejora de la productividad.

e Todos los sectores de la empresa, directa o indirectamente, contribuyen para alcanzar,

mantener y mejorar la calidad de los productos, los procesos y los servicios.

La ingeniera Verdnica Pailiacho, en su articulo “Costos de la mala calidad”, proporciona una

vision diferente pero en si, concuerda con la anterior. Segun ella:

Ayuda a medir el desempefio e indica donde se debe llevar a cabo una accién correctiva

y rentable. Los costos de calidad se suman al valor de los productos o servicios que paga

el consumidor, y aunque este Ultimo solo los percibe en el precio, llegan a ser importantes

para é€l, cuando a partir de la informacién que se obtiene, se corrigen las fallas o se

disminuyen los incumplimientos, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los

precios. Por el contrario cuando no hay quien se preocupe por los costos, simplemente se

repercuten al que sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor- intermediario-

consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos inferiores (2012, p.1).

Para el desarrollo del presente trabajo de diploma se adoptardn como actividades que

generan costos de la calidad en cada una de las categorias definidas con anterioridad las

establecidas por Gonzalez (2011), debido a que segun las caracteristicas de la entidad en la

cual se va a desarrollar el sistema son las que mas se avienen.

Costos de prevencion:

1.

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

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

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

Auditorias del sistema de calidad: son los gastos del trabajo relacionado con la
evaluacion, medicién y analisis, para asegurar que se cumplan las actividades del plan
global del sistema de calidad

Estudio, seleccion 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
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6. Formacion en calidad: Son los gastos asociados a la preparacion y ejecucion de
programas de capacitacion para elevar la calificacién 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 ejecucion de la tecnologia
para el mejoramiento seleccionada por la organizacion.

Costos de evaluacion:

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

2. Auditorias externas de calidad: gastos por auditorias de calidad realizadas

3. 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:

1. Diagnéstico de inconformidades: gastos asociados al analisis de las no conformidades
detectadas y sus causas

2. Tratamiento de no conformidades en servicios 0 procesos: incluye los gastos de las
acciones encaminadas a corregir no conformidades de los servicios o0 los procesos,
para cumplir con los requisitos

Costos por fallos externos:

1. Reclamaciones y devoluciones: gastos que se incurren por el resultado de
reclamaciones y devoluciones recibidas, asi como las investigaciones realizadas,
reposicion del servicio como consecuencia de haber confirmado una calidad errénea y
gastos asociados con la recepcion, reemplazo y eliminaciéon de productos defectuosos
recibidos del cliente

Los costos de la calidad ofrecen una medida del desempefio de la entidad y aportan con su
implementacion a nivel general un orden de prioridad para la toma de decisiones y el disefio
de estrategias a seguir en un periodo determinado. Asimismo, forman parte integral del costo
de produccion, estando presentes en los datos que se reflejan en el estado de resultado de
una organizacion, pero no se cuantifican por separado, lo que impide su adecuado control y
andlisis, dificultando la aplicacion de posibles medidas correctivas y el proceso de toma de
decisiones.

1.2.2 Importancia de los costos de la calidad
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Los costos de la calidad representan un elemento clave en el funcionamiento exitoso de una
empresa, ya que sus beneficios podran incrementarse en la misma medida en que
disminuyen los costos. No son exclusivamente una medida absoluta del desemperfio, su
importancia estriba en que indican donde sera mas efectiva una accion correctiva para la
empresa.

Es criterio de varios autores que los costos de la calidad representan alrededor del 5 al 25%
sobre las ventas anuales. Estos costos varian segun sea el tipo de industria, circunstancias
en que se encuentre el negocio o servicio, la visibn que tenga la organizacion acerca de los
costos relativos a la calidad, su grado de avance en calidad total, asi como las experiencias
en mejoramiento de procesos. Alrededor del 95% de los costos de la calidad se desembolsan
para cuantificar la calidad asi como para estimar el costo de las fallas (Jiménez, 2005;
Gracia, 2007; Ofa, 2010 y Soto, 2011).

Estos gastos se suman al valor de los productos o servicios que paga el consumidor, y
aungue este Ultimo solo los percibe en el precio, llegan a ser importantes para é€l, cuando a
partir de la informacion que se obtiene, se corrigen las fallas o se disminuyen los
incumplimientos y reprocesos, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los precios
(Jiménez, 2005; Gracia, 2007; Ofa, 2010y Soto, 2011).

Por el contrario, cuando no hay quien se preocupe por los costos, simplemente se repercuten
al que sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor-intermediario-consumidor), hasta
gue surge un competidor que ofrece costos inferiores. Tomando en cuenta lo expuesto por
Barrie G. Dale and James J. Plunkett, en 1992 se puede decir que mediante el andlisis de
estos costos es posible valorar la rentabilidad econémica de la calidad. Si la inversion en
gastos de prevencion y evaluacion no se refleja en un ahorro de los costos de fallos internos
y externos, se puede sacar en conclusién que el sistema de gestién de calidad no es 6ptimo
y no reporta una rentabilidad econémica.

Los costos de la calidad son considerados como herramientas de gestién y sirven como
detectores de las areas problematicas de las empresas, es decir de aquellas necesitadas de
acciones correctoras tendentes a la consecucion de la mejora continua. Esto permite eliminar
aquellas actividades que no aporten valor al producto (Mifiarro, 2005, p.4).

Un aspecto relevante, lo constituye el hecho de que al implantar un sistema de gestion de
costos de la calidad, la entidad se ubicaria en una zona de la curva de calidad resultante de
la combinacién de estos costos y a partir de ahi trazar estrategias para su reduccion. Esta

curva presenta una forma de parabola dividida en tres zonas que se pueden identificar segun
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los ratios de los principales tipos de costos de la calidad (ver figura 3). Varios autores como
Schroeder (1992), Fawsi (1995), Juran & Gryna (1998), Cantt (2001) analizan este modelo y

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

Se puede conocer la zona en la que se encuentra una empresa a partir de las razones de los

costos de la calidad que prevalecen en las categorias principales, como sigue a continuacion:

Zona de mejora: esta situacion que tiene lugar cuando la empresa aun no ha
implantado un programa de medidas para aumentar la calidad y reducir los fallos, si el
programa lleva poco tiempo funcionando. La caracteristica principal 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. Por lo que la empresa tiene que invertir mucho mas en calidad.

Zona de indiferencia: se sitla cuando la organizacion se encuentra en el nivel 6ptimo,
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 o 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 serd muy
dificil reducir los costos por fallos. En estos momentos, cuesta mas la evaluacion o
prevencion 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% vy la prevencion un 10%.

Zona de proyectos de mejora Zona de perfeccionamiento
Costos por fallos > 70% Zona de indiferencia Costos por fallos < 40%
Costos de prevencién <10% | Costos por fallos = 50% Costos de evaluacion >50%
Estrategias: Costos de prevencion = 10% Estrateqgias:
Encontrar proyectos de| Estrategias: Estudiar los costos por
mejora Si no se pueden encontrar defectos detectados
Investigar proyectos beneficiosos, Revisar las tolerancias
desviar el énfasis al control. Reducir las inspecciones.
ContjnuaCiBB% Concordancia 100% buena
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Figura 3: Curva del costo total de la calidad

1.2.3 Enfoques metodologicos

El ambiente econémico actual exige a las empresas alcanzar grados de competitividad
adecuados, sin discriminar los objetos sociales para las cuales fueron creadas. Los
estudiosos del tema han propuesto metodologias a disposicion de las mismas, adaptables y
aplicables a entidades de produccion y/o servicios, indistintamente.

Para conocer desde el punto de vista metodoldgico la situacién de la gestion de los costos de
la calidad, se decidié analizar varias metodologias (ver anexo 2) a partir del afio 2000 hasta
la fecha, las cuales se exponen a continuacién: Fernandez Rodriguez (2000), Sotolongo
Gonzélez (2001), Garbey (2001), Delgado, Guerra y Rodriguez (2004), Sosa (2005),
Herndndez (2005), Gémez Alfonso (2006), Cairo (2007), Gonzalez Gonzalez (2007), Romero
Restrepo (2007), Cruz (2008), Gamez (2009), Hernandez, Moreno y Ortiz (2010), Jorge
Cabreja y Avila Pérez (2010), Wainhaus (2010), Batista (2011), Gonzalez (2011) y Revista de
Certificacion (2013).

De ellas méas del 60% fueron aplicadas en Cuba y en su conjunto se pudo destacar el hecho
de que fueron cumplidos los objetivos para las cuales se disefiaron e implantaron, que fue la
busqueda de soluciones que permitieran mejorar el estado actual de las propias empresas
aun cuando estas eran rentables, segun criterios de los investigadores que las llevaron a
cabo y se puede decir que, de la bibliografia consultada, el sector de los servicios ofrece una
superioridad en la existencia de investigaciones de este tipo, comprobandose a través de una
revision exhaustiva que posee el mayor indice de implementacion y desarrollo en el pais.

Una vez revisada la bibliografia se puede decir que en su mayoria estan disefiadas para
entidades especificas, pero pueden ser adaptables a otras empresas independientemente
del tipo de produccion o servicio a realizar, solo pocas son un traje a la medida explicito. Se
puede decir también que existe variedad en la terminologia utilizada para denominar estas
propuestas, las mas usuales son: procedimiento y sistema, aunque existe tendencia a
emplear el calificativo de procedimiento. Pocos se limitan a crear un sistema especifico para
la empresa en que se desarrollan utilizan el vocablo estudio. Pero solo aquellas que ofrecen
un analisis profundo tanto de la situacion de la entidad como de los procesos objeto de
estudio se denominan metodologias.

Por lo general proponen iniciar con un estudio de las caracteristicas de la empresa, es decir,

un diagnéstico, para el cual cada una predetermina las pautas necesarias para su desarrollo.
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Estas pautas recogen aspectos que muestran concordancia con lo exigido por los sistemas
de gestion de calidad implementados a través de las NC ISO 9000 en cualquiera de sus
versiones. Incluso cuando no se expone literalmente, esta implicito el requisito de que las
empresas deben de tener implantado y/o certificado un sistema de gestion de calidad
avalado por la familia de normas ya mencionadas.

En un analisis mas detallado de los pasos se observd que un pequefio nimero de ellas
proponen el empleo de cronogramas o planes de accion para lograr la sistematizacion del
proceso de implementacion. Mientras que s6lo Gonzalez (2011) reconoce el uso de la matriz
OVAR, como herramienta para la asignacién de responsabilidades y asi poder efectuar una
medicion del avance del sistema a través del cumplimiento de objetivos con mayor
efectividad. Lo anterior constituye un paso de avance en cuanto a estrategia, ya que se
impone un comprometimiento de cada uno de los implicados en el proceso.

Los investigadores e investigadoras coinciden en la necesidad de la capacitacibn como punto
de partida para el disefio e implementacion. Aunque muchos de ellos solo limitan su
aplicacion a las necesidades del grupo de trabajo establecido, el autor del presente trabajo
de diploma considera la necesidad de hacerlo extensivo para todos los trabajadores de la
entidad, aln cuando no se relacionen con el proceso. Es necesario aclarar que al grupo de
trabajo y a las personas involucradas en el proceso objeto de analisis serian capacitados con
temas especificos y profundos, pero los demas trabajadores solo formarian parte de charlas
generales que aportaran un conocimiento basico de lo que ocurre en su ambiente de trabajo
para que se integren, desarrollando asi un sentido de pertenencia con mayor arraigo.

Se observd que las metodologias propuestas en los cinco primeros afios del siglo XXI
tienden a compactar las acciones en pasos o algoritmos, que al ser objetos de un examen
profundo, se detectdé que pueden existir preguntas sin respuestas al momento de su
aplicacion, es decir que, por la forma en que se encuentran definidos abarcan temas que
podrian especificarse mejor para lograr su Optima comprension. Aquellas propuestas mas
actuales resultan exhaustivas al mostrar de forma detallada y minuciosa en cada fase, etapa
y paso lo necesario para llegar al resultado deseado, aunque corren el riesgo de resultar un
tanto largas en la etapa de planificacion.

Se pudo comprobar que por lo general se identifican ocho pasos basicos que rigen los
aspectos a tener en cuenta: creacion de un grupo de trabajo, capacitacion, identificacion y
clasificacion de las actividades que generen costos de la calidad, analisis de datos,

procesamiento de la informacion y presentacion de los resultados a la direccion, mejora de la
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documentacién y su aplicacion en otras areas que asi lo requieran. Para una vez
generalizado en la organizacidén determinar el estado actual en que se encuentra la misma.
Resulta curioso el hecho de que existe una inclinacién a la tecnologia, ya que de forma
explicita o implicita se recomienda el desarrollo de sistemas automatizados para la gestion
de los datos, pero solo Gonzalez (2011) propone un software para el registro, calculo y
control de los costos de la calidad. También se incluyen métodos para garantizar la
seguridad y proteccion contra fallas de sistemas y acciones que constituyan delitos, mediante
el apoyo del departamento de informatica al ser necesario establecer tanto limites de acceso
a la informacién como formas de proteccion propiamente informaticos que garanticen la
validez de los datos y su procesamiento.

Las investigaciones desarrolladas luego del 2008 tienden a identificar y especificar la
utilizacion de la representacion gréfica de los datos para cada uno de los resultados de la
investigacion. Generalmente se declara que los graficos de pastel, tendencia y barras son la
forma mas conveniente de presentar los resultados y se especifican para cada grupo de
datos relacionados con el por ciento que constituye cada costo del costo total de la calidad,
su comportamiento y para graficar el diagrama de Pareto y la jerarquizacion de categorias
respectivamente. Las herramientas mas utilizadas son el soporte del programa Microsoft
Office Excel en cualquiera de sus versiones y el paquete estadistico SPSS para los calculos
estadisticos y se proponen interacciones con los programas gestores de contabilidad para los
registros y modelos afines. Ademas de otros que necesiten ser utilizados dependiendo del
tipo de entidad y forma de trabajo.

De las metodologias analizadas se pudo observar que menos del 10% expone de manera
explicita la necesidad de ubicar la empresa en un area especffica de la curva del total de los
costos de la calidad que se muestra en los epigrafes anteriores para el trazado de
estrategias que ubiquen a la entidad en un punto superior. A pesar de ello, la totalidad de los
autores y las autoras coinciden en la necesidad de extenderlo a todas las areas de la entidad
segun lo requieran y determinar estrategias de mejora para proximos periodos, lo que
constituye un punto de avance para lograr la mejora continua a nivel organizacional.

Luego de sefaladas las principales debilidades y fortalezas de cada una, se escogid la
metodologia de Gonzalez (2011) para la realizacion del presente trabajo de diploma, ya que
se demuestra que es la mas completa y objetiva, ademas expone un modelo actualizado e
propone la realizacion de una investigacion profunda, pero al mismo tiempo resulta de facil

comprension y aplicacién, sin un alto grado de complejidad. Presenta compatibilidad con la
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familia de las NC ISO 9000, pues dentro de sus pasos esta implicito el enfoque de procesos
en cada fase e impone un diagndstico sistétmico como punto de partida y demuestra la
necesidad de cuantificar el nivel de desemperio de la entidad mediante indices especificos.
Tiene como ventaja adicional el ofrecer una guia de acciones en las cuales estan implicitos
los pasos para el logro de una gestion eficaz, planificacion, control y mejora pero ademas se
complementa con el ciclo de direccion. Su conveniencia estd dada ademds, por contar con
antecedentes que demuestran su valia de forma sustancial, al poseer antecedentes positivos
en su implantacion tanto en la UEBMM de Holguin como en la Sucursal Almacenes
Universales S.A. de Holguin. Se demostré que proporciona una medida de la calidad de la
empresa para un proceso especifico, obliga dentro de sus propios pasos a la mejora continua
de la organizacion.

Otra de las razones por las que se seleccion6 esta metodologia fue la utilizacién de los
métodos estadisticos que ofrece la misma, asi como la elaboracion de registros que permiten
orientar y controlar las acciones que debe desarrollar el sistema de gestién de costos de la
calidad, en consonancia con los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion, las
limitaciones y potencialidades asi como la planeacion estratégica en el horizonte temporal y
el enfoque integral que suscribe la misma. Todo ello, de acuerdo con la politica de la
organizacion que analiza todos los procesos que influyen de manera directa o indirecta en la
planeacién de los costos de la calidad con una vision integrada.

1.3 Situacion actual de los costos de la calidad en la UEBMM de Holguin

El sistema de salud cubano ha ido incrementando la demanda de servicios y por ende la
situacion de la logistica se ha visto comprometida a lo largo de los Ultimos afios. Una de las
probleméticas acarreadas esta relacionada con la distribucion de medicamentos de forma
efectiva por todo el pais y para dar solucién a la misma, se aprobé por acuerdo del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros, la creacion por Resolucién No 298 de fecha 29 de junio
del 2001 de la empresa Importadora, Exportadora, Comercializadora y Distribuidora
FARMACUBA perteneciente al Ministerio de la Industria Basica (MINBAS), con la creacion de
cuatro almacenes de Holguin, Moa, Mayari y Banes.

El 1ro de Julio del 2004 por acuerdo de Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, a
propuesta del grupo gubernamental se aprueba implantar el perfeccionamiento empresarial,
y motivado a los resultados de evaluacion de efectividad econdmica se decide de conjunto
con el nivel central racionalizar el almacén de Banes en el afio 2005, asumiendo esta

actividad el almacén de Mayari y mas tarde se toma esta decision con el almacén de Moa en
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el afio 2006. Luego, el 1ro de Enero del 2006 se produce el paso de la Empresa
FARMACUBA a la Empresa Comercializadora de Medicamentos (EMC OMED).

Esta estructura fue modificada debido a reestructuraciones aprobadas por el gobierno
cubano a finales del 2012 como parte de las transformaciones que se impulsan para
actualizar el modelo econdmico cubano. Con la creacion de BioCubaFarma en esta fecha,
por decisién del Consejo de Ministros desaparecié el MINBAS, por lo que EMCOMED pasa a
formar parte de la Organizacion Superior de Desarrollo Empresarial (OSDE).

Actualmente, BioCubaFarma esta integrado por 38 grandes empresas que agrupan 21 613
trabajadores y surge de la fusién de las entidades Quimefa y el Polo Cientifico de la
Biotecnologia; ese colectivo de empresas tiene la mision de producir medicamentos
genéricos, vacunas terapéuticas y profilacticas (preventivas), biofarmacos, sistemas de
diagnosticos y equipos médicos de avanzada tecnologia, y ademas trabaja en el desarrollo
de las neurociencias y neurotecnologias, ademas de comercializar estos medicamentos y
servicios del sector.

La UEBMM de Holguin, perteneciente a EMCOMED, se encentra ubicada en la Carretera
Central Km. 7 %. Via Las Tunas, municipio Holguin y esta conformada por dos almacenes los
cuales se encuentran ubicados: uno en el municipio cabecera y otro en el municipio Mayari.
Es una organizacion de servicios de comercializacion y distribucion de medicamentos en la
provincia de Holguin y tiene como misidn prestar servicios de comercializacion y distribucion
de medicamentos, materias primas, reactivos y otros productos de uso médico a todas las
instituciones de salud y otros. Contando con un capital humano altamente calificado,
identificado con los objetivos de la organizacion y la tecnologia adecuada que asegura la
calidad del servicio. Aspiran a lograr servicios de excelencia con eficiencia y alta calidad al
nivel de los estandares internacionales.

Mantiene su autonomia relativa en su gestion econdémica corriente y funciona bajo el principio
de autofinanciamiento empresarial con una capacidad de respuesta a las demandas del
mercado provincial.

Su estructura organizativa posee niveles basicos de direccién y una forma divisionalizada,
con buenos niveles de comunicacion y flujo de informacion adecuado. Esta compuesta por
tres niveles basicos: el director, secretaria, asesor juridico, especialista C en gestion de la
calidad, especialista C en ciencias informaticas, técnico en gestion comercial y chofer D, al
que se le subordinan los especialistas principales de comercial, de gestion econdémica, de

gestion de capital humano, de gestion de la calidad y el balancista distribuidor y por ultimo se
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encuentran el jefe de seguridad y proteccién, el jefe de almacén, especialista principal en
control de flota y el jefe de brigada de transporte automotor (ver anexo 3).

Se cuenta con un total de 282 trabajadores de ellos 102 mujeres, lo que representa el 36%
del total. De la masa trabajadora solo el 4.6% son dirigentes, el 37.94% son técnicos, el
0.35% son administradores, el 12.05% de servicio y el restante 45,03% son obreros. Se
puede decir que, se cuenta con una fuerza laboral de un alto nivel de escolaridad, pues el
34.04% se gradud de nivel superior. Ademas es necesario resaltar que en relacion a las
edades, el rango de 36-55 es el predominante, ya que esta representado por un 38% de la
plantilla (ver anexo 4).

La entidad ha adoptado la estrategia de implementar un sistema integrado de gestion de
calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo, como decisién estratégica,
teniendo como principales normativos la NC ISO 9001, NC ISO 14 001 y NC 18 001. Su
disefio e implantacién estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos, los
productos y servicios que se realizan y los procesos que participan asi como, la estructura de
la organizacion.

Este sistema esta basado en un enfoque de proceso para desarrollar, implementar y mejorar
su eficacia, a través de la documentacion utilizada para la satisfaccion de las partes
interesadas mediante el cumplimiento de sus requisitos. Los procesos que se llevan a cabo
en la entidad (ver anexo 5) se rigen por el manual de gestion, procedimientos, fichas de
procesos y otros documentos que lo complementan como los profesiogramas.

La mejora continua de la eficiencia del sistema en la organizacion es proposito permanente
de la direccién, asignando los recursos necesarios y accionando sobre la operaciény control
de sus procesos, conformidad del producto, garantizando la salud y seguridad de los
trabajadores, la preservacion del medio ambiente, analizando las no conformidades
detectadas y recomendaciones dadas, manteniendo una politica permanente de formacion y
actualizacion de conocimientos técnicos, posibilitando con ello la mejora continua.

Como uno de los procesos determinantes dentro de los procesos que integran el sistema de
gestion de la calidad en la unidad se encuentra los procesos estratégicos, que sirven de guia
para su desempefio y ademas por su marcada influencia en el logro de la calidad y la eficacia
de los procesos claves. Actian como piedra angular en la organizacion, pues por la forma en
gue se definen, rigen integralmente la organizacién y se imponen vertical y horizontalmente,
ya gque estan relacionados con todas las actividades que tienen lugar en la organizacion,

desde las logisticas hasta las que generan informacion.
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Mediante la aplicacion de dos encuestas a los actores de estos procesos se pudo conocer el
tratamiento de los costos de la calidad en la entidad, asi como los problemas de la mala
calidad en la organizacion. Estas encuestas fueron aplicadas al 100% de los trabajadores
que comprende los procesos estratégicos por el nUmero pequefio que estos representan en
la entidad. Una vez procesados los datos (ver anexo 6 y 7), se pudo conocer que la entidad
de forma general presenta valores positivos en cuanto a la no existencia de problemas de
mala calidad, al comprobarse que nunca o casi nunca se considera su aparicion.

Una evaluacion del tratamiento de los costos de la calidad permiti6 determinar que el
conocimiento que poseen los trabajadores acerca del manejo de actividades inherentes a
estos, es escaso. Se pudo conocer que, aunque el 100% de los encuestados valoran como
“correcta” la planificacion de la calidad, solo aquellos relacionados directamente con un tema
determinado conocen las situaciones potenciales de no calidad en el proceso y los factores
gue las generan. Esto estd dado a pesar de gue los encuestados poseen una calificacion
adecuada y son graduados de nivel superior.

Por lo planteado con anterioridad, a pesar de contar con indicadores econdmicos adecuados
la alta direccion de la unidad empresarial estd conscientes de que es imperativa la busqueda
de soluciones que se enfoquen en el logro de mejoras sustanciales en un corto periodo de
tiempo y que aporten una medida del desempefio actual de la organizacion asi como un
orden de prioridad que sirva de guia al proceso de toma de decisiones.

Por las ventajas que ofrece la implementacion de un sistema de gestion de costos de la
calidad expuestas en el epigrafe anterior se propone como solucién a la problematica
encontrada, ya que daria respuesta a las necesidades planteadas y se consolidaria el logro
de los objetivos estratégicos planteados, detectando oportunidades de mejora. El registro,
medicion y control de los costos de la calidad en los procesos en cuestion es de suma
importancia para la empresa ya que le permitira medir el desempefio de los procesos
estratégicos en términos econdmicos, asi como cuantificar los problemas de la calidad en un
lenguaje econdmicamente fundamentado, dotando a la direccion de una poderosa
herramienta gerencial para la toma de decisiones.

Implantar un sistema de gestion de costos de la calidad en los procesos estratégicos del
sistema de gestion de la calidad en la unidad, sin dudas significara un paso de avance hacia
la consolidacion del proceso de perfeccionamiento empresarial y por ende del sistema de
direccién y gestidn, ya que favorece el cumplimiento de lo establecido en algunos de los

articulos del Decreto 281 “Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de
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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 gestién de
la calidad como una herramienta de direccion; y es el area de regulacién y control de
contabilidad y finanzas la encargada de administrar todo lo concerniente al sistema de costos
de la calidad.

Las debilidades detectadas estan relacionadas con la insuficiente capacidad de
almacenamiento, el poco avance en la integracion de los modulos del sistema de gestion de
capital humano segun la NC: 3000, la escasa oferta de capacitacion en el almacén de
Mayari, la dificultad en la transportacién de los trabajadores, con la no existencia de la
licencia de operaciones del almacén de Mayari. Algunas de las estas, constituyen situaciones
gue contrastan con la obtencién de resultados. Mediante una revision documental se pudo
comprobar que su existencia esta condicionada por la forma de planificar, controlar y mejorar
los procesos estratégicos.

Con la implantacion del SGCC se lograra un traje a la medida de la organizacion, donde
siempre estaran presentes los costos de la calidad. El sistema potenciara la inversion en los
costos de prevencion de la calidad y evaluacién, lo que evidenciara una disminucion en las
fallas y errores cometidos, que presupone un aumento de la calidad de los procesos y por
ende una disminucion en los costos totales de la calidad. Los costos de mala calidad seran
identificados y convertidos en una oportunidad de mejora al reducir hasta eliminar las causas
gue lo producen. Esta mejora sera lograda a través del establecimiento de estrategias desde

un punto de vista operativo y financiero con la obtencion de saldos positivos.
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CAPITULO II: DISENO E IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE COSTOS
DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS ESTRATEGICOS DE LA UNIDAD EMPRESARIAL
BASICA MAYORISTA DE MEDICAMENTOS DE HOLGUIN

Una vez realizado el andlisis de las diferentes concepciones, asi como de los criterios que
plantean varios autores sobre los costos de calidad, se decide aplicar la metodologia
propuesta por Gonzalez (2011). La metodologia consta de tres fases fundamentales, que
agrupan diez etapas y estas, a su vez, ocho pasos distribuidos entre las tres primeras de

ellas (ver anexo 8).

2.1 Presentaciéon de la metodologia propuesta

Fase I: Planificacién

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 direccion que intervendran en la gestion del sistema de costos de la calidad,
deben ejercer un liderazgo participativo, coherente y a la vez motivador, que propicie el
involucramiento del personal y su identificacion con los objetivos propuestos.

Por tal motivo, la direccion de la entidad en cuestién 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 atmoésfera adecuada
contribuiria a que el personal de la empresa ofrezca lo mejor de si en el proceso de

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

Es importante aclarar que aunque no existe una metodologia Unica que sefale los pasos a
seguir para una correcta formulaciéon 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 soélo asi se
lograré 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 misidon, medibles y realistas, desafiantes y estimulantes, mirar hacia el
futuro, no basarse exclusivamente en el presente, considerar ventajas a largo plazo sobre
conveniencias a corto plazo y hacer énfasis en resultados mas que en actividades.

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

Para el disefio e implantacion del SGCC resulta conveniente crear un grupo de trabajo
interdisciplinario, con el cual queden representadas las diferentes areas de la empresa y
donde 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, analisis y aplicacién en la actualidad como herramienta gerencial para la toma de

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

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

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

El proceso de asignacién 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 accién
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 accion 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.
Con este propoésito la autora propone que se haga uso del formato para confeccionar la

matriz OVAR que se muestra a continuacion:

Objetivos Responsables
Obj 1 Resp 1 : . . Resp n
Variables de accion
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
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datos y verificar su fiabilidad, de recopilarlos y procesarlos, y de presentar los resultados a la
direccion de la empresa.

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

Con vista a valorar la situacion de la empresa para asimilar la introduccion del sistema, se
debe realizar un analisis de aquellos factores que puedan inhibir o acelerar su implantacion.
Por tal motivo deben ser verificados por el grupo de trabajo para la implantacién del sistema
de gestién 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 diagnéstico atinado permitira la identificacion de barreras permanentes o
removibles, y con ello sentar las bases de la investigaciéon en funcion de las condiciones
reales presentes en la organizacion. Es recomendable que en el diagnostico 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 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.
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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 Yy las circunstancias en las que se encuentren lo que determinara cual sera la
fuerza impulsora a la hora de efectuar el cambio. Para visualizar todo lo referido

anteriormente se elaborod la figura 4 que se muestra a continuacion:

Estructura

Estrategia i Sistema

\

Metas
superordinarias

Habilidades i Estilo

Personal

Figura 4: Modelo de las Siete S

Tomado de: Stoner, 1995.
En aras de facilitar el analisis 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
gue se aspira.
Estrategia: diagnosticar como se realiza el proceso de formulacion estratégica y en especial
Su ejecucion, ya que en la practica el desarrollo de estrategias plantea menos problemas que
su ejecuciéon. También se debe valorar la sintonia que existe entre las politicas, estrategias a
seguir para su cumplimiento, objetivos y el cambio que se propone realizar.
Sistemas: debido a que el cambio que se propone realizar en la organizacion es la
introduccién de un sistema de gestion de costos de la calidad el estudio se centrar
fundamentalmente en los sistemas de gestion de la calidad, contable y de costos.
Estilo: valorar el patron de las acciones sustantivas y simbélicas 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 desempefio organizacional y el progreso o no del sistema.

35



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

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

Paso 2: 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 autbnoma, 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
direccion abierta al cambio. Para ello, a cada uno de los miembros del grupo de trabajo
(desempefiaran el rol de expertos) se le asigna un nimero determinado de votos para
distribuir segun sus preferencias (como regla general, el nimero de votos debe ser
aproximadamente 1% veces el nimero de opciones) y donde el &rea que mayor puntuacion
obtenga sera la elegida como area de prueba. A continuacién se muestra en la tabla 1 el

modelo para la seleccion del area de prueba.

Tabla 1: Modelo para la seleccidon del area de prueba
Aspectos avalorar

Areas | Importancia [Autonomia Base de datos [ Certificaciéon | Direccién | Votos
sobre costos abierta al |totales
cambio

Areal

Arean
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Paso 3: Estudio de los procesos

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

En caso de que la organizacion en la cual se va a introducir el cambio no tenga elaborado el
mapa de procesos se debe proseguir con su confeccion partiendo de la identificacién de
cada uno de los procesos, interrelaciones y su clasificacién 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 grafico 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 interpretacion
de sus interrelaciones y para ello la mejor manera de hacerlo es mediante un mapa de
procesos.

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

El nivel de detalle del mapa de proceso dependera del tamafio de la organizacion y de la
complejidad de sus actividades. Es importante alcanzar un adecuado equilibrio entre la
facilidad de interpretacion del mapa de los procesos y el contenido de la informacién. Los
mapas muy detallados pueden contener mucha informacién, 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 gestiéon
de la organizacion.

Paso 4 Establecer periodo de analisis

En aras de garantizar la informacion, la fiabilidad de los datos, asi como complementar el
analisis de la gestion econdmica, se recomienda que el periodo de analisis de los costos

totales de la calidad se realice en correspondencia con los periodos contables; en
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consecuencia la autora propone que cuando se calculen por primera vez se realice un
analisis mensual para todas las categorias. Asimismo se recomienda que los costos de
prevencion, evaluacion y fallas internas una vez implantado el sistema se analicen
trimestralmente por la poca variacion en su comportamiento, pero en el caso de los fallos
externos sélo se tendran en cuenta en el periodo de ocurrencia, ademas se debe realizar un
resumen anual del comportamiento de los costos totales de la calidad.

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

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

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

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

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

Para cada proceso identificado en el mapa de procesos se debe analizar y listar cuales son
todas las actividades o tareas que se realizan que generan gastos relacionados con los
costos de 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 actividades que se incluiran; en este sentido la autora
propone en la tabla 2 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
gue origina cierta resistencia y retrasa los programas de implantacion, debido a que hace
falta tiempo para definir las categorias contables, razonar las clasificaciones y establecer el

sistema de datos.
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Tabla 2: Estructura general de actividades que generan costos de la calidad por cada
uno de los procesos atendiendo a su clasificacion

Elementos de los costos de la calidad Procesos
Actividades de prevencion Estratégico | Clave Apoyo
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 evaluacién de proveedores X X
Formacién en calidad X X X
Programas para el mejoramiento de la calidad X X X
Actividades de evaluacion
Control de los procesos X X X
Auditorias externas de calidad X X X
Estudio sobre la satisfaccion del cliente X X
Actividades de fallos internos
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 dinamica y complementaria entre
ambos, donde el flujo de datos e informacién resultan compatibles.

Registros para la recolecciéon y presentacion de la informacion

La informacién sera obtenida en los procesos a partir de los registros primarios de control ya
existentes (si son adecuados), en caso contrario se pueden agregar modificaciones 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
presentacién final de los resultados. A continuacion se presentan los formatos definidos para
la recoleccion de los datos para el calculo de los costos de la calidad y para la presentacion

de los resultados a la direccion.

REGISTRO DE RECOLECCION DE DATOS
Entidad PARA CALCULO DE LOS COSTOS DE LA Version: 1
CALIDAD
Area de prueba | Proceso: Fecha:

Actividades que generan costos de
ACTIVIDADES | ACTIVIDADES PERSONAL | FRECUENCIA | ELEMENTO DEL
ESPECIFICAS QUE Y TEMPO COSTO

PARTICIPA

Actividad 1
Actividad n
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REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL Version:
Entidad RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE LA 1
CALIDAD
Area de prueba | Fecha:

COSTOS DE LA CALIDAD

PROCESOS | PREVENCION | EVALUACION FALLAS FALLAS TOTAL
INTERNAS | EXTERNAS POR
PROCESO

Proceso 1

Proceso n
TOTAL POR
CATEGORIA

Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

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

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 informacion.

Por tal motivo, en la tabla 3 se proponen un conjunto de expresiones de calculo para aquellos
gastos mas recurrentes, lo que permite la familiarizacion con los elementos de gastos, sin la

necesidad de repetir cada uno de los elementos que comprende.

Tabla 3: Expresiones de calculo para los elementos de gastos

Gastos Descripcién 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 adquisicion o costo Gn?ﬁkﬂ
i: tipo de material
Gee: gasto de energia eléctrica
Hrt: horas reales trabajadas 2
Energia Qee: consumo de energia eléctrica (Kw/h) G%@’@
Vee: valor de la energia eléctrica ($/ Kw)
i: tipo de equipo
Gdepr: gasto de depreciacion mensual 2
Vdegr: 3alor de la dl?epreciacién anual del equipo = dequ@

GsnE I,
(=3
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Depreciacion | i: tipo de equipo

Transporte | Gt: gastos en servicios de transportacion de carga
recibida

Segun factura

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

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

G s Sed

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 periédicamente el nivel de desempefio alcanzado por la organizacién en
este renglén, se deben establecer para ello un conjunto de indicadores comparativos que se
caractericen por la facilidad de su procesamiento e 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 periodicamente, por tal motivo la autora propone
en la tabla 4 un conjunto de indices que sirven de base comparativa, donde el porcentaje

resulta el concepto mas utilizado dado la sencillez de su analisis.

Tabla 4: Indicadores comparativos de los costos de la calidad
Indicador Expresion de calculo | Tendenciaen el
tiempo
i CTC .
Costo total (_jg la calidad respecto al costo — G0 Decreciente
total del servicio CTS
Costo total de la calidad respecto a los CTC .
P C=——=10 Decreciente
gastos G
Costo total de la calidad respecto a los CcTC .
. P CG=——=1C Decreciente
Ingresos Ingresc
Costo total de la calidad respecto a las CcTC .
s =1 C
utilidades Utilidac Decreciente
Costo por fallas internas respecto al costo CFI .
. C=—_+0
total de la calidad CTC Decreciente
Costo por fallas externas respecto al costo CFE :
: C=——-+0
total de la calidad CTC Decreciente
Costo de prevencion respecto al costo total CcP .
€p P C=—-+0 Creciente
de la calidad CTC
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Costo de evaluacion respecto al costo total CE .

. C=—_—_-+0 Creciente
de la calidad CTC
Conjuntamente con el analisis 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 bibliografica
realizada se construyo la tabla 5 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 5: Rangos de comportamientos de cada categoria respecto a los costos
totales de la calidad

, Propuesta de rangos segun los autores (%):
Categorias de los costos _ i
Harrintong Juran Fawsi Cuatrecasas
Prevencién 10 10 05-5 5
Evaluacion 35 40 10 - 50 10-50
Fallas externas 7 20 - 40 20-40
Fallas internas 48 23-40 25-40

Una vez definidos los rangos de comportamientos a los cuales se va a acoger la empresa, se
debe realizar la valoracion de cada una de las categorias con el fin de determinar la zona en
la que se encuentra la entidad y de esta forma trazar las estrategias a seguir para la
reduccion de los costos totales de la calidad hasta alcanzar el estado Optimo. Para la
realizacién de este andlisis la autora, a partir de la revision bibliogréfica realizada propone en

la tabla 6 tres zonas de ubicacion, asi como las estrategias que se deben adoptar en cada

una de ellas.
Tabla 6: Zonas de ubicacion segun el comportamiento de las diferentes categorias
de los costos de la calidad
Zona de proyecto de Zona de indiferencia Zona de perfeccionamiento
mejora
CF>70% CF~=50% CF<40%
CP<10% CP~10% CP>50%
Estrategias Estrategias Estrategias
Encontrar proyectos de Estudiar los costos por defectos
mejora 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 valoracién 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
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comparaciones mas completas, lo que contribuira a que en los andlisis globales de
desempefio, los costos totales de la calidad sean determinantes; en caso de existir uno, sélo
se recomienda la inclusion del mencionado indicador en la perspectiva financiera. EI CMI es
una util herramienta de control de gestién que permite medir la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la
formacién y crecimiento, y pone de manifiesto las relaciones causa efecto que existe entre los
indicadores que lo componen.

Las interrelaciones entre los factores 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 misién, de modo que puedan indicar si se esta progresando o no hacia el
cumplimiento de la misma. Los factores se relacionan de forma integradora a 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 periodicamente de acuerdo a las
caracteristicas y particularidades de la entidad en cuestion, y cuya frecuencia puede ser
trimestral, semestral o 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.

Paso 2: Automatizacion del soporte

Para efectuar el registro, célculo y control de los costos de la calidad la autora recomienda un
software disefiado e implementado en Microsoft Office Excel 2010.

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
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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 dtiles 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 recoleccién de los datos es a partir de los registros primarios
del control de los procesos, inspecciones y verificaciones de la calidad, asi como cuentas
existentes. De ser necesario se pueden realizar estimaciones a partir de un determinado
comportamiento temporal, tendencias centrales de los parametros analizados, opiniones de
personal con experiencia en el tema y combinaciones de ellas.
Etapa V: Presentacion de resultados a la direccién
En esta etapa resulta primordial que la informacién se organice de manera que facilite el
andlisis e interpretacién de los resultados. Es por ello que una vez recopilados y procesados
los datos, la tarea de orden es decidir como se presentaran para la realizacion de acertados
analisis. Lo recomendable es hacerlo de forma grafica pues asi se resumen grandes
cantidades de datos en un area pequefia. Las técnicas graficas mas utilizadas en estos
casos son:
e Graficos de pastel para evidenciar la relacién que tienen las diferentes categorias
respecto al costo total de la calidad
e Gréficos de tendencia para mostrar el comportamiento de los costos de la calidad en
funcion del tiempo. Este tipo de grafico puede hacerse tanto para cada categoria en
particular como para el costo total de la calidad, como también puede hacerse a corto
o0 a largo plazo, o sea; establecer graficos mensuales, trimestrales, semestrales y
anuales
e Graficos 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 generacion del problema, ya
gue en muchas ocasiones una pequefia cantidad relativa de causas es la que
contribuye a un porcentaje relativamente alto de los costos totales.
Los elementos que contribuyan en una alta proporcion a los costos de una categoria deben
ser graficados en forma separada. Un andlisis de este tipo permite seleccionar los principales

problemas sobre los cuales se debe actuar, dirigiendo los esfuerzos hacia los mas

44



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 documentacién y segun lo
establecido en el sistema de gestion de la calidad de la empresa. De forma general este
procedimiento debe contener: objetivos, alcance, responsabilidades, desarrollo, registros y
referencias.

Fase lll: Control y mejora

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

Etapa VII: Medicion del impacto de los CTC en la organizacion y andlisis de las desviaciones
Después de obtener los resultados del comportamiento de los costos de la calidad en los
periodos de 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 deteccién 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, analisis de datos y graficos. Este
proceso resulta de vital importancia y de su correcta realizacion depende la efectividad de las
acciones de mejora propuestas.

Etapa VIII: Propuesta de soluciones

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

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

rentabilidad, ingresos, reduccion de los costos y clientes con un elevado nivel de satisfaccion.
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Etapa IX: Confirmar el mejoramiento del sistema de gestién de costos de la calidad

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

Etapa X: Generalizacion

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

2.2 Resultados de la aplicacién parcial de la metodologia propuesta en los procesos
estratégicos de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin
Por lo descrito en el capitulo anterior, se pretende demostrar la valia de la implantacién de un
sistema de gestion costos de la calidad en los procesos estratégicos de la UEBMM de

Holguin y con ello, la hipotesis planteada en la introduccién del presente trabajo de diploma.
Fase I: Planificacion

Etapal: Liderazgo

La direccion de la entidad objeto de estudio posee pleno conocimiento de la importancia de la
implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad en los procesos estratégico,
dado por el impulso que le concederia al proceso de consolidacion del sistema de direcciony
gestion empresarial, asi como para la mejora continua de su sistema de gestion integrado y
de capital humano. Asimismo, la gestion de la direccion de los procesos reconoce al sistema
de gestidon de costos de la calidad como una efectiva herramienta para el control estratégico
de la calidad de los procesos, al servir de medida de desempefio del proceso y permitir la

deteccion de oportunidades de mejora.
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Para la realizacién de la implantacion del sistema de gestion de costos de la calidad, resulta
de vital importancia la motivacion que demuestra la alta direccion al igual que los diferentes
técnicos y especialistas involucrados en los procesos estratégicos. Los principales
responsables de estos procesos demuestran firmemente su comprometimiento lo que
deviene como una fortaleza a favor que influye decisiva y positivamente.

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

El sistema gestion de costos de la calidad que se pretende implantar presenta como objetivo
primordial la medicién, control y mejora de los costos de la calidad en los procesos
estratégicos de la entidad. Lo que constituird el aporte de un instrumento gerencial para la
toma de decisiones y el control estratégico de la calidad en estos procesos. Cabe resaltar
gue el mismo es posible aplicarlo a todos los procesos de la UEBMM de Holguin, asi como al
resto de las unidades que pertenecen a la Empresa Comercializadora y Distribuidora de
Medicamentos del pais.

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

Para la implantacion de este sistema de gestion de costos de la calidad resulta
imprescindible la seleccion de los miembros que conforman el grupo de trabajo para este fin.
Para ello se prestd especial atencion al nivel de conocimiento en el tema, la informacién que
pudieran aportar al sistema y el grado de relacién con el mismo. Teniendo en cuenta lo
planteado con anterioridad el grupo de trabajo qued6 conformado por:

e Especialista principal del técnico

e Especialista principal de calidad

e Especialista principal de gestion econémica

o Especialista principal de gestion informatica

o Especialista principal de comercial

o Especialista principal de gestion de capital humano

o Jefe de almacén

e Investigador

Una vez conformado el grupo de trabajo, fue necesario definir las necesidades individuales
de capacitacion de cada uno los miembros, en relacién a los procesos de cambio a llevar a
cabo. Con la informacién obtenida se confeccioné y ejecutd el plan de capacitacion

distribuido en dos conferencias y un taller para eliminar las brechas y formar las
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competencias necesarias. Como aspecto positivo se debe sefialar que esta capacitacién no
fue exclusiva de los integrantes del grupo de trabajo, sino que fue extensivo al consejo de

direccion. El plan disefiado con este fin se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 7: Plan de capacitacion

Consejo Gruno de

No Temas de bo. Tipo actividad
: . trabajo
Direccion

1|Los <costos de la calidad, surgimiento, 1 1 Conferencia

clasificacion e interpretacion

2 | Importancia del calculo de los costos de la
calidad como herramienta para el control 1 1 Conferencia
estratégico de la calidad en nuestras empresas

3 | Principales técnicas y herramientas para el
calcuo de los costos de la calidad en la 2 2 Taller
actualidad
Paso 3: Definir responsabilidades 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 sistema de gestion de costos de la calidad, la direccion de la
Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin definié las

responsabilidades de cada uno de sus integrantes a través de una matriz OVAR:

Objetivo Responsables
medicion, control | 8 | 3 5|5 -g E ~§ 5
Variables de accién y mejora de los § % E % £ 1% £ %
= (&) (@) o o 5] © D
costos de la g KT I 3 g 2|
calidad 58 &% o |s |8 =
Organizar las acciones para la X X X X | x| x x ? X
implantacion del sistema
Garantizar la disponibilidad de X X X | x X | X | x
datos
Verificar la  fiabilidad vy X X
compatibilidad de los datos
recolectados
Automatizacion del sistema X X X
Asegurar la recopilacién 'y X X X | X
procesamiento de la
informacion
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Continuacion:

Analisis de los resultados vy X X | X | x

propuesta de soluciones

Transmitir a todos los X X X | x| x| x| x| x| x
trabajadores la importancia del
calculo de los costos de la
calidad para el mejoramiento

continuo

Etapa ll: Investigacion y preparacion
Como punto de partida para la presente investigacion se realizé un proceso profundo de
investigacion y andlisis dentro de la entidad, que permitié sentar las bases para la
implantacion exitosa del sistema. Ademas, la preparacion resultante se traduce en
retroalimentacién para la alta direccion, lo que posibilita la busqueda de soluciones viables
para la mejora continua y se contribuye al logro de los objetivos del Perfeccionamiento
Empresarial.
Paso 1: Diagnéstico inicial
Con el propésito de determinar aquellos factores primarios que inciden en el logro del
objetivo de la investigacion, que pueden constituir fortalezas o debilidades de la organizacion,
se decide aplicar un diagndstico sistémico mediante la aplicacion del modelo para la eficacia
organizacional de las “Siete S” de McKinsey & Co., para los procesos estratégicos. A
continuacion se describen cada uno de los aspectos diagnosticados:
Estructura: Para efectuar una mejor comprension de la estructura se consulté la vision que
ofrece Henry Mintzberg acerca del tema: "es una forma de pensar en el futuro, integrada al
proceso decisorio; un proceso formalizado y articulador de los resultados, una forma de
programacion” (Minzberg, 1984, p. 425). A partir de esta definicion se establecid una
comparacién de acuerdo a los criterios de este autor y la situacién en la entidad.
Las caracteristicas de la UEBMM de Holguin, fueron determinadas mediante la revision de su
organigrama (ver anexo 3), las fichas de procesos, asi como de los procedimientos afines
con los mismos, clasificAndose entonces, como una estructura divisionalizada. Afirmacion
que se sustenta en la forma de representacion de las divisiones y en el hecho de que, en
cada division, se garantiza la autonomia operacional fundamentalmente.
Este tipo de estructura tiene lugar ya que los procesos, aunque forman parte de un sistema
de direccién poseen en si cierta autonomia, la informacion se comparte en los espacios
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propios para ellos. Esto se considera funcional tanto para la aplicacion del sistema de gestion
de costos de la calidad como para el flujo de informacion que se genere a partir de la
implantacion de dicho sistema, ya que se tiene una comunicacion tanto horizontal como
vertical existiendo retroalimentacién entre los diferentes niveles.

La existencia de los profesiogramas, confieren credibilidad, ya que con la descripcion del
perfil de competencias y la evaluacion de desempefio realizada a cada uno de los
participantes de dichos procesos condiciona la efectividad del mismo y por ende estimula el
crecimiento del compromiso con las tareas a desarrollar y el resultado de las mismas.

El organigrama de la empresa se clasifica como general (segun su cobertura), vertical (segun
su disposicion grafica), estructural (segun la informacion contenida) y de linea (segun su
estructura organizacional).

Se definen principalmente tres niveles o rangos: el primero estd compuesto por el director,
secretaria, asesor juridico, especialista C en gestidn de la calidad, especialista C en ciencias
informaticas, técnico en gestion comercial y chofer D, seguido de los especialistas principales
de comercial, gestion econdmica, gestion de capital humano, gestion de la calidad y el
balancista distribuidor; en el Ultimo nivel se encuentran el jefe de seguridad y proteccion, jefe
de almacén, especialista principal en control de flota y jefe de brigada de transporte
automotor.

La gestion de los procesos estratégicos se encuentran enmarcados en el primer y segundo
nivel, motivo por el cual sus integrantes no conforman entre si un departamento ni unidad
funcional, sino se definen a si mismos como asesores para la gestion de la direccion. Los
procesos estratégicos agrupan los procesos Gestion de Capital Humano y Gestion de la
Planificacion, Control y Mejora y estos a su vez actividades que al juntarse crean un flujo de
informacién que viaja de forma vertical entre los sistemas de la infraestructura.

Al profundizar en este aspecto se observé una dispersion de la autoridad para la toma de
decisiones, a pesar de que estas confluyen en la directora y el representante de la direccion,
es decir, que los responsables de cada rama tienen autoridad en su grupo acompafiada de
un alto grado de centralizacién. La alta direccion ejerce un control total de los diferentes
departamentos en que se encuentra dividida la entidad a través del ejercicio del control
directo y la medicion del desempefio de cada uno de los miembros. Si bien es imprescindible,
hoy dia, es una debilidad de la organizacion.

Estrategia: Durante la revision bibliografica acerca del tema se pudieron conocer disimiles

puntos de vista, pero el mas interesante fue el del profesor Oliek Gonzalez Solan que “situa a
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la estrategia como un instrumento de direccion de organizaciones, no necesariamente un
plan, sino mas bien un comportamiento maduro para mantener la organizacion en equilibrio
con su entorno, conociendo Y utilizando los recursos disponibles” (2012, p.1). Partiendo del
mismo se pudo comprobar que en la unidad se trabaja en concordancia con ello. La UEBMM
de Holguin aplica la Instruccion No. 1 del Presidente de los Consejo de Estado y de Ministros
para la planificacién de los objetivos y las actividades y se comprob6 que tiene su maxima
expresion en el manual de gestion.

La revision de este documento develd que para su aplicacién se parte de la elaboracion del

plan anual de actividades, en el mismo se instrumentan las tareas que permiten dar

cumplimiento a la planeacion por objetivos trazada por la empresa, y se asegura el
cumplimiento de los acuerdos y resoluciones del VI Congreso del Partido Comunista de

Cuba, ademas de los objetivos de trabajo de acuerdo a las funciones estatales, ejecutivas y

administrativas. De este se deriva el plan de trabajo mensual sobre la base de lo aprobado

en el plan anual de actividades de cada nivel de direccion, y a su vez el plan de trabajo
individual. Confluye con lo anterior, la elaboracion de la proyeccion estratégica para la

UEBMM de Holguin para llevar a feliz término las acciones propuestas para minimizar o

eliminar las debilidades existentes en la empresa.

Sistema: Se cuenta con un sistema de gestion integrado en calidad, medio ambiente y

seguridad y salud del trabajo desde el afio 2010, a partir de las NC ISO 9001, NC ISO 14 001

y NC 18 001 y esta en aras del logro de la mejora continua de los servicios, procesos y la

gestion organizacional en la empresa y las actividades que de ella se derivan.

La deteccion, analisis y tratamiento de no conformidades, asi como el trabajo con las

recomendaciones dadas, manteniendo una politica permanente de formacién y actualizacién

de conocimientos técnicos, son objetivos de trabajo fundamentales. Por mantener esta
politica, desde su implantacion, ostenta avales y certificaciones nacionales que han
posibilitado la adquisicién de una imagen reconocida tanto en la provincial como en el pais.

Alguna de las cuales se resumen a continuacion:

e Aval del GECYT en el 2010, sobre la NC ISO 9001:2008 valido por cinco afios. Se puede
decir ademas que, durante la auditoria de seguimiento en el 2012, para su renovacion, no
fueron detectadas no conformidades, por lo que hoy dia se encuentra aspirando a la
certificacion del sistema de gestion de la calidad por la Oficina Nacional de Normalizacién,

lo que esta en controversia con el hecho de que no tiene personalidad juridica.
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e Premio Provincial de Medio Ambiente en el afio 2010, el Reconocimiento Nacional
Empresa Libre de Clorofluorocarbonos. Ostenta igualmente, otros reconocimientos
otorgados por el CITMA por los logros alcanzados en esta tematica.

e Certificacion de la proteccion contra incendios, ademas de un reconocimiento por la no
ocurrencia de accidentes fatales.

o Ratificacion del otorgamiento de la Licencia Sanitaria de Operaciones Farmacéuticas
otorgada por el CECMED en el 2011 (periodo de validez de 5 afios) al no detectarse No
conformidades.

e Excelentes evaluaciones otorgadas por diferentes organismos como Cuerpo de
Bomberos, Organo de Trabajo y Seguridad Social, CITMA, CECMED, GECYT, INRE,
CIH, entre otras, durante las visitas realizadas al centro.

En la actualidad, la direccion avanza en la integracion del sistema de capital humano y de
gestion de la innovaciéon de forma saludable lo que representara para la entidad su inclusién
en un status superior desde el punto de vista empresarial.
Todo ello constituye evidencias de las fortalezas de la gestion en la unidad, pero existen hoy
dia deficiencias que empafan su desempefio y que se traducen en debilidades, un ejemplo
es la no existencia de un sistema de gestion de costos de la calidad en todos los procesos,
gue contribuya a determinar la eficacia del sistema para otorgarle a la toma de decisiones
mayor credibilidad y mayor indice de efectividad.
Estilo: La organizacién posee como fortaleza la aplicacién del concepto liderazgo en su
sentido mas amplio, porque las acciones de los jefes estan destinadas tanto al logro de los
objetivos anuales como para el plan de tareas individual y por departamentos para el periodo
en curso. La identificacion que los jefes de las areas poseen con la entidad, asi como el
comprometimiento con las necesidades de la misma se ha convertido en una fortaleza para
la misma. Un hecho auténtico lo constituye la disposicion y comprometimiento mostrado con
el calculo de los costos de la calidad para los procesos desarrollados por estos.

Personal: En plantilla se observa un total de 282 trabajadores compartido en 180 hombres y

102 mujeres, para un 64 y 36% respectivamente. Cabe resalta que al cierre del afio 2012

solo se presentaba un promedio de trabajadores de 279. Hoy dia se cuenta con un 4.6% de

dirigentes, un 37.94% de técnicos, un 0.35% que pertenecen a la categoria de
administrativos, un 12.05% representado por el personal de servicio y el restante 45,03% son

obreros, los que constituyen la mayor masa por categoria ocupacional.
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Existe un nivel de escolaridad alto, ya que se pudo comprobar que el 34.04% de la totalidad
de los trabajadores es graduado de nivel superior, el 20.07% es técnico medio, el 26.95% es
graduado de nivel medio superior, el 9.21% ostenta un nivel basico y solo el 0.7% presenta
nivel primario. Ligado a ello existe una tendencia a la realizacion de trabajo de maestria y
doctorados.

Los trabajadores en general estan distribuidos en varios rangos de edades, siendo el mas
predominante el establecido entre los limites de 36-55 afios con una representacion del
55.67%, el 44.33% restante estd compuesto por los menores de 35 afios (38.29%) y por los
mayores de 56 afios (6.04%). Se puede observar que se muestra una masa de trabajadores
con un grado elevado de envejecimiento

El proceso de Gestion de Capital Humano consta de siete trabajadores, de ellos cinco son
mujeres, representando el 71%. Todos ellos ocupan cargos técnicos y sus edades estan
comprendidas entre 35-50 afios, en su totalidad poseen nivel superior, contando con un tres
masters. Por lo que se puede decir que este proceso es llevado a cabo por personal
altamente calificado para el desarrollo de sus funciones.

El proceso de Gestion de la Planificacion, Control y Mejora es llevado a cabo por cinco
trabajadores, entre los cuales se incluye la directora del centro, con una representacion
femenina del 80%. ElI 100% posee nivel superior y contindlan su superaciéon profesional con
ahinco. Las edades oscilan en un rango de 25-45 afios, a pesar de que solo una de estas
personas posee una edad inferior a 30 afios.

Habilidades: la entidad es uUnica de su tipo en el territorio, por lo tanto todo su
funcionamiento se basa en el cumplimiento de su mision. Lo que se traduce en el empefio de
los trabajadores en el logro de los objetivos globales propuestos, a través del cumplimiento
del plan de actividades individual. Se comprobé que se dispone de una infraestructura
compuesta por la adquisicion de los valores organizacionales y conocimientos afines con las
necesidades de la empresa.

Luego de un exhaustivo analisis se puede decir que su principal habilidad reside en la
capacidad de adaptacion al cambio y el poder de asimilar y responder ante las exigencias
gue se imponen. Se demostré con la disposicion a la adquisicion de nuevos conocimientos
para el éxito de este trabajo de diploma, la flexibilidad para acogerse a las exigencias de la
implantacion del calculo de los costos de la calidad y la capacidad de asimilar las

recomendaciones resultantes de este proceso.

53



Metas superordinarias: Se cuenta con una planeacion estratégica estructurada en
concordancia con las necesidades de los trabajadores y de la entidad y el manual de gestion,
ambos convergen en la definicion de objetivos medibles y eficaces. Para su base se precisan
los valores organizacionales y requisitos a alcanzar por su masa trabajadora. Como resultado
se obtiene una estructuracion cerrada para la direccion de la gestion a través de la
enunciacion de la politica, mision, visién, valores compartidos, clima organizacional, formas y
métodos de direccion. Para los procesos en cuestion resulta de vital importancia, pues
forman parte de la definicion de metas y al mismo tiempo son los procesos encargados de
puntualizarlas en la confeccion de los mismos.

El hecho de discernir las principales caracteristicas por cada una de las “S” del modelo de
McKinsey & Co. estimula la busqueda de soluciones, pues incita de forma muy sutil a pensar
mas alld de la metodologia, pero al mismo tiempo se piensa sobre la base de esta, lo que
resulta conveniente para la entidad. La informacién obtenida constituye un factor importante
para aplicacion de la metodologia, al poder deslindar en qué aspectos se debe trabajar con
mayor ahinco y las caracteristicas de la organizaciébn son compatibles con esta. De lo que se
puede decir que existe un alto grado de concordancia entre lo que expone Gonzalez (2011),
la documentacion existente y el como se maneja la informacion.

A modo de resumen se puede decir que, de los aspectos analizados el hecho de que los
procesos poseen cierta autonomia, ligado a la existencia de profesiogramas, de poseer una
estructura organizacional lineal, de tener elaborado el plan anual de actividades, la
proyeccion estratégica, un sistema de gestion integrado, empefio de los trabajadores en el
logro de los objetivos globales propuestos junto a la capacidad de adaptacion al cambio y el
poder de asimilar y responder ante las exigencias que se imponen, constituyen agentes
aceleradores. Los agentes inhibidores estan compuestos principalmente por la no integracién
del sistema de capital humano y de gestién de la innovacion.

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

Con el fin de contribuir al desarrollo integral de la entidad se decidié aplicar esta metodologia
a los procesos estratégicos, que comprende al proceso de Gestion de Capital Humano y al
de Gestién de la Planificacion, Control y Mejora. Estos procesos constituyen el punto de
partida para la definicion del sistema empresarial de la Unidad Empresarial de Base
Mayorista de Medicamentos, y la correcta planeacion de los mismos define el logro de los

objetivos propuestos por la direccion. Ademas con la implantacién de un sistema de costos
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de calidad no solo se asegura la obtencién de los resultados deseados, sino de manera fiable
y efectiva, ya que condiciona eficazmente el proceso de toma de decisiones. Asimismo,
contribuye con el desarrollo competitivo que impone el sector de servicios, ya que a finales
del 2012 en la rama econdémica a la cual pertenece experimentd cambios bruscos en el
sistema de direccion y se fortalecieron aspectos como el incremento de la produccion de
medicamentos. Lo que presupone un incremento significativo de la demanda y por
consecuente de la distribucion.

Todo lo anterior contrasta con el sistema de Perfeccionamiento Empresarial que se lleva a
cabo en esta organizacion como método de mejora continua, cuyas metas imponen cada vez
mas un grado mas alto de progreso y expansion hacia otros ambitos comerciales.

Paso 3: Estudio de los procesos

La entidad posee un mapa de procesos (ver anexo 5), que se revisa y actualiza anualmente,
por lo que se puede decir que la informacion obtenida del mismo es fiable. Los procesos de
Gestion de Capital Humano y de Gestion de la Planificacién, Control y Mejora constituyen los
procesos estratégicos. Para su gestion se han confeccionado profesiogramas, fichas de
procesos que dotan a los mismos de un enfoque de procesos acertado que se conjuga con
las pretensiones de la presente investigacion. Como complemento se han definido una serie
de procedimientos que rigen actividades especificas derivadas de cada uno de estos.

El proceso de Capital Humano tiene como responsable al Especialista Principal de Gestion
de los Recursos Humanos (para este caso Edilberto Brizuela Sanchez) que encabeza a los
especialistas y técnicos en gestion de los recursos humanos, uno de ellos psicélogo. Tiene
como objetivo fundamental: planificar, atraer, seleccionar, integrar, mover, recompensar,
organizar, retener y desarrollar permanentemente el capital humano necesario para el
cumplimiento de la estrategia y objetivos de la organizacion.

Para su desarrollo se toma como punto de partida la proyeccion estratégica, el manual de
gestion, los objetivos del afio, entre otros documentos donde se tiene como resultado inicial
la definicibn de la proyeccion estratégica del Sistema de Gestion de Capital Humano
(SGCH). A partir de la cual se trazan los principales objetivos para el periodo en curso.

Una vez definido ello, entonces el trabajo principal resulta en el hecho de que las actividades,
documentacién y personal estén en funcion del logro de las metas trazadas. Las principales
salidas son la determinacion de las competencias laborales requeridas, el disefio de
profesiogramas, la evaluacién del potencial humano; en general se obtienen métodos y

sistemas de trabajo optimizado y personal competente. Ademas, como resultado del proceso
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de mejora continua se expone el analisis de los factores influyentes y resultados del SGCH a
través del informe de diagndstico del sistema

La medicion de la eficacia se realiza mediante el calculo del indice de evaluacion del
potencial, el cumplimiento del plan de formacién, el indice de conformidad con la evaluacién
y el indice de capacitacion medioambiental. Los datos necesarios provienen del resultado de
las funciones principales realizadas por los especialistas que intervienen en el proceso, por lo
gue da una medida global del desarrollo y calidad del mismo.

Como documento rector se dispone de la ficha de proceso donde se definen aquellos
aspectos que por su naturaleza resultan imprescindibles definir como los objetivos del afio y
el fluograma del mismo (ver anexo 9). Unido a ello existen procedimientos que regulan
actividades a desarrollar como parte del proceso: PO-19 “Chequeos médicos”, PO-22
“Gestion de Riesgos”, PO-23 “Accidentes e incidentes”, PN-93 “Diagnéstico de clima
organizacional’, entre otros. Se cuenta ademas con los profesiogramas para la descripcidn
de las actividades para cada cargo.

Para el proceso de Gestion de la Planificacién, Control y Mejora se tiene en cuenta la ficha
del proceso, la cual enuncia como objetivo principal: garantizar la implementacion del sistema
de gestion en funcién de la distribucion y comercializacién de los medicamentos, basado en
las NC ISO 9001:2008, NC 18001: 2005 y NC ISO 14001: 2004 y las buenas practicas de
distribucion en aras de alcanzar los resultados planificados, asi como proporcionar una base
para la mejora continua de los procesos y establece como responsable maximo el Director de
la UEBMM de Holguin.

El responsable de este proceso es el director (a) de la UEBMM de Holguin, el cual es
sustentado por el representante de la direccidén para el sistema de gestion, especialistas en
gestion de la calidad, jefes de procesos y otros especialistas y técnicos de las diferentes
areas, segun sea necesaria su participacion. Como base documental se tiene la Lista
maestra de documentos que agrupa no solo los procedimientos, sino todos aquellos
documentos rectores que pueden conformar o no el cuerpo legal.

Este proceso tiene la particularidad de ser el ente planificador de su propio proceso. Su
principal fuente de informacion son aquellos requisitos legales y regulatorios provistos por el
cuerpo legal del pais aplicables a la entidad. Esta informacion se adopta por los diferentes
especialistas de cada area dando como resultado la definicion de la gestion de la direccion a
través de la politica, objetivos y metas que le confieren direccion y sentido al quehacer de la

entidad.
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Al definir estas cuestiones, se establecen entonces herramientas y métodos para determinar
el como lograrlas, controlarlas y mejorarlas. Lo que constituye las salidas o resultados del
proceso, un ejemplo de alguna de ellas son los planes de auditorias, autoinspecciones,
documentos actualizados, gestion de servicio de metrologia, medios y equipos de proteccion,
capacitacion y asesoria, permisos de trabajo peligrosos, seguimientos de acciones
correctivas y preventivas, tratamiento a las no conformidades, su observacion y los planes y
programas de mejora.
Forma parte del enfoque de proceso, la medicién de la eficacia del sistema. Para el calculo
de la misma se toma el resultado del calculo de porcentajes basados en cada una de las
aristas de la organizacion que el proceso gestiona y forman parte en su mayoria de las
salidas del mismo. Para el computo se toman los porcentajes de:

1. cumplimiento de auditorias y autoinspecciones
cumplimiento de no conformidades
satisfaccion del cliente
acciones correctivas y preventivas cumplidas
cumplimiento de los requisitos legales y regulatorios

acciones de mejora ambiental y de seguridad y salud cumplidas

S A S

calidad en las evaluaciones de conocimientos (Seguridad y Salud, Calidad y Medio
Ambiente)

8. completamiento de los medios de proteccion individual

9. instruccion de Seguridad y Salud
Cada uno ofrece una medida de la calidad de los principales procesos y actividades
desarrollados en la UEBMM de Holguin, asi como regulan la medida del cumplimiento de las
funciones de cada uno de los responsables de cada proceso contenido. Tal y como se puede
apreciar en la descripcion del proceso que se realiza por medio del flujograma que se
muestra en el anexo 10. Se puede decir, ademas, que este proceso no solo comprende las
actividades que su nombre indica, sino ademas las relacionadas con las auditorias, tal como
se puede apreciar en el anexo 11. La eficacia del mismo se mide con una frecuencia anual,
basado en el resultado del célculo de los indices definidos anteriormente.
Al igual que el proceso de Gestion de Capital Humano, sienta sus bases en los
profesiogramas y procedimientos un ejemplo de estos son: PG-01 “Elaboracién, Distribucion
y Control de Documentos”, PG-03 “Auditoria internas y autoinspecciones” (Ed 01), entre

otros. Existen otros procedimientos que, aunque no elaborados con este fin, contribuyen a
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este por su naturaleza, ejemplo de ellos es el IT 05 “Inspeccion de bultos” en el area de
expedicion.

Paso 4: Establecer periodo de andlisis

En concordancia con Gonzalez (2011), se decidio que los periodos del analisis de los costos
totales de la calidad tendra una frecuencia trimestral. Toda la informacion extraida del
sistema y analizada en las categorias anteriores conformara un resumen anual de los costos
totales de la calidad.

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

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

Para determinar cada uno de los elementos se procedid a la revision de profesiogramas,
fichas de procesos y procedimientos de cada uno de los procesos. Lo que se complementd
con la aplicacion de entrevistas y encuestas a cada uno de los implicados en los procesos y
los respectivos responsables. Como resultado se obtuvo una tabla que recoge las
actividades que se realizan en cada proceso que generan costos de la calidad y se muestra
en el anexo 12.

Registros para larecoleccion y presentacion de la informacion

Luego de una exhaustiva revisibn del sistema contable, que incluyé los registros
confeccionados en la entidad, se comprobé que por el disefio que presentan resultan
ineficaces para la obtencion de los resultados deseados. La metodologia propuesta en
epigrafes anteriores expone registros para este fin, que una vez analizados y comparados
con los de la empresa, se decidid aplicarlos fiel al original. Estos registros se llenaran con los
datos recogidos, tomando como punto de partida las actividades especificas para cada uno
de los procesos segun las clasificaciones enunciadas. Por lo tanto se confeccionaran dos
tablas para cada uno de los procesos descritos, cuatro en total.

Expresiones para el calculo de los costos de la calidad

De acuerdo con las tablas utilizadas para la recopilacién de informacion y su presentacion, se
adoptaran igualmente, las expresiones de calculo que se muestran en la metodologia sin
variaciones en las mismas. En la tabla siguiente se especifica la homenclatura de aquellos

costos y gastos que, por su naturaleza, se decidieron incluir para efectuar el calculo:
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Tabla 8. Descripcion de otros elementos de costos atener en cuenta
Descripcion Definicién

Cantidad de no conformidades por procesos Nc
Materiales de insumo de computacién Comp
Materiales para estimulacion moral EM
Programas computacionales P comp
Servicios técnicos de computacion ST comp
Capacitacion Cap
Comunicaciones Com
Férum de ciencia y técnica FCT
Eventos nacionales e internacionales ENI
Servicios auditoria y consultoria SAC
Investigacion y desarrollo ID
Materiales para la ANIR ANIR
Documentacion técnica DT
Servicios de seguridad y proteccion SSP
Medios de proteccion e higiene MPH
Programas computacionales PC
Fumigacion y desratizacion FD
Proteccidén contra incendios PCI
Norm. Metrol. y control de la calidad MCC
Servicios de seguridad y proteccion SSP

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

Para el establecimiento de bases comparativas se decidié aplicar las que propone la
metodologia. En el caso de los rangos de comportamiento se adoptaran los de Gonzalez
(2011) que fueron definidos especificamente para la entidad en funcion en sus caracteristicas

como se puede observar a continuacion:

Tabla 9: Rangos de comportamiento de las categorias de los costos de la calidad
en la UEBMM 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%

El cuadro de mando integral (CMI) se ofrece con creces como herramienta para la gestion,
por lo que se tiene en cuenta como instrumento fundamental para el logro de los objetivos
planteados, y la UEBMM de Holguin cuenta con ello de forma efectiva. Se decidié entonces
que, el indicador costos totales de la calidad con respecto a los ingresos en la perspectiva
financiera formara parte de este instrumento asi como del soporte automatizado realizado

con este fin (ver anexo 13).
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Paso 2: Automatizacion del soporte

Se utiliz6 el software disefiado por Gonzalez (2012) para el registro, calculo y control de los
costos de la calidad implementado en Microsoft Office Excel 2010, donde automatizé la
entrada de datos en la hoja de calculo denominada “Registros”, disefiada para la recopilacion
de informacion, de acuerdo a las actividades especificas que generan costos de calidad por
cada uno de los procesos. Se habilitaron dos tablas de registros dentro de la misma hoja.
Como segundo elemento de entrada de informacion, la hoja de calculo “Gastos” guia la
introduccién de los siguientes datos: cantidad de no conformidades por cada proceso, valor
de los gastos, ingresos, utilidades y costo del servicio; asi como los elementos de gastos
necesarios para la operacion: medios de proteccion e higiene, materiales de oficina, energia
eléctrica y otros.

Al completar la operacién, este programa se encarga de la obtencion del resultado final
ilustrado no solo cuantitativamente, sino de forma grafica y amena para la presentacion de la
informacién en las hojas de célculo “Resultados” y “Graficos”. Como punto cumbre del
software, una vez determinados cada valor de los costos de calidad, se muestra la ubicacién
de la empresa en una de las zonas de la curva de costos de calidad. Esto fue logrado gracias
a la compatibilidad de este software con la programacion desde la Optica informatica (ver
anexo 14).

Fase II: Implantacion

Etapa IV: Recoleccion y procesamiento de datos

Esta operacion fue efectuada por el grupo de trabajo de acuerdo a lo establecido en los
registros. Se decidi6 tomar datos del cierre de afio contable del 2011 y 2012 de la
informacién despachada por las areas funcionales y departamentos de calidad, economia,
capital humano y direcciéon. Estas cifras fueron procesadas automaticamente, y el resultado
se expone en elanexo 15.

Etapa V: Presentacion de resultados a la direccion

El afio 2012 arrojo resultados favorables con respecto al 2011 ya que los costos de la calidad
de los procesos estratégicos experimentaron una disminucion de $948903,3972; segun
refiere la tabla 10. Esta situacion es ventajosa para la entidad, ya que impone una
disminucion en los costos totales y repercute positivamente en el resultado financiero del

cierre del afo 2012.
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Tabla 10. Comparacién de los costos de la calidad por categorias en el periodo
2011-2012
Ao Prevencion Evaluacion Fallas CTC
internas
2011 1097873,333 17424,46634| 31428,23512 1146726,034
2012 140656,1952 46496,31524| 10670,12635 197822,6368

Un andlisis por cada una de las categorias que conforman los costos totales de la calidad
para los procesos estratégicos de la UEBMM de Holguin, indica que los costos de prevencion
y de fallos internos experimentaron una disminucion del 87 y 66% respectivamente, mientras
que los de evaluacion aumentaron en un 200% aproximadamente. Esto indica que se
realizaron acciones de control al doble del afio anterior, lo que demuestra que es necesario
un perfeccionamiento en la toma de decisiones para la planificacion y el control, pues aunque
el primero disminuyé con respecto al 2011, estos costos no deben de estudiarse por
separado debido a su naturaleza.

En el afio 2012 se observd que los costos de evaluacién y prevencion constituyen en su
conjunto el 95% del total de los costos de la calidad, situacion dada por el gran nimero de
acciones especificas que componen estas categorias tal y como se muestra en el anexo 12.
Cabe resaltar que, a esto contribuy6é el numero pequefio de no conformidades detectadas en
los procesos analizados, lo que demuestra que la entidad se desarrolla en un contexto

positivo. Esta situacion se ilustra en la figura siguiente:
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Figura 5: Comportamiento de las categorias del costo total de la calidad en el afio 2012
paralos procesos estratégicos de la UEBMM de Holguin
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Como se pudo observar, los costos de prevencion y control suman mas del 50% de los
costos totales, mientras que el de fallos internos solo exhibe un porcentaje menor al 40%, por
lo que se puede decir que dado estos valores de cada una de las categorias de los costos
totales de la calidad, los procesos estratégicos de esta entidad estan ubicados en la zona de
perfeccionamiento.

Esta zona indica que la organizacién tiende a invertir en la planificacion y el control de sus
actividades, sin conocer que la efectividad de sus acciones de una manera concreta, es
decir, hasta que nivel es necesaria este tipo de inversion o hasta donde llegar de forma
exacta para que no existan no conformidades manteniendo estos valores en un rango
adecuado. Por lo tanto la estrategia a seguir es el estudio de los costos por defectos
detectados y reducir las inspecciones, con el objetivo del logro de valores 6ptimos de los
costos de la calidad para estos procesos tan importantes para la organizacion.

Una observacion mas detallada del comportamiento de las bases comparativas inherentes a
la UEBMM de Holguin para determinar el desempefio econdémico de los procesos en
cuestion expone datos interesantes, ya que, como se observa en el anexo 15, los costos
totales de la calidad de estos procesos constituyeron respecto a los ingresos el 0,44% de
estos, el 4,73 % gastos, el 4,74% de las utilidades y del costo del servicio el 0,54%. Estos
valores demuestran ser adecuado tomando en cuenta la naturaleza de los mismos.

Desde un punto de vista general se puede decir que se experimentd cierta mejoria con

respecto al 2011, lo que se puede comprobar en la siguiente figura:
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Figura 5: Comportamiento de los indicadores de desempefio paralos afios 2011y 2012
paralos procesos estratégicos de la UEBMM de Holguin

Como complemento para la estrategia a seguir explicada con anterioridad, se determind

aplicar un grafico de Pareto a cada uno de los procesos estratégicos del UEBMM de
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Holguin, para establecer las actividades especificas que generan el 80% de las
probleméticas con relacién a los costos totales de la calidad para cada uno de estos

procesos en el afio 2012, dando como resultados los siguientes graficos:
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Figura 6: Analisis de las actividades especificas en el 2012 para los procesos
estratégicos de la UEBMM de Holguin

Como se pudo observar en la figura anterior y tomando como referencia el anexo 12, donde
se describen cada una de las actividades especificas, se pudo conocer que el 80% de las
probleméticas detectadas mediante el célculo de los costos de la calidad en el proceso de
gestion de capital humano estan dadas por el costo de siete actividades que pertenecen a las
categorias de prevencién y evaluacion y fallos internos y en el caso de gestion de
planificacién, control y mejora por las de planificacion, lo que se impone el hecho de poner en

practica de forma inmediata la estrategia antes planteada.

Las fases y etapas siguientes seran desarrolladas en periodos posteriores a la
realizacion del presente trabajo de diploma.
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IMPACTO ECONOMICO-SOCIAL DE LA INVESTIGACION

Hoy dia existen factores determinantes en las organizaciones que les imponen su insercion
en mercados altamente competitivos y dindmicos. Los costos de la calidad resultan
herramientas fundamentales para el logro de este objetivo. La UEBMM de Holguin, a lo largo
de su trayectoria ha presentado determinado avance en la gestion de los costos de la
calidad, pero aun no se encuentra establecido el registro, calculo y control de los costos de la
calidad en los procesos estratégicos, por lo que la presente investigacién constituyen un
paso de avance en términos econdmicos. Con el calculo de los costos asociados a la no
calidad y a las no conformidades, asi como la valoracién de nuevos programas de mejora de
la calidad y la deteccion de las areas con mayores problemas se impulsara al logro de la
mejora continua de la organizacion, asi como al afianzar el impacto econémico de la entidad
en el territorio, ya que con el disefio e implantacion de este sistema de gestion de costos de
la calidad para estos procesos, se contribuye a la gestién de los mismos con mayores indices
de eficiencia, ademas se dota de una herramienta efectiva al proceso de la toma de
decisiones para el desarrollo del proceso de perfeccionamiento empresarial. La implantacion
de esta a metodologia tendra una gran repercusion desde el punto de vista medioambiental,
ya que la gestion ambiental del entidad forma parte de los procesos estratégicos, por lo que
al identificarse y controlarse estos aspectos dentro de este sistema de gestion de costos de
la calidad se contribuira a logro de una gestion eficaz y eficiente desde el punto de vista

medioambiental.
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CONCLUSIONES

Una vez finalizada la actual investigacion se obtuvieron las siguientes conclusiones:

1.

Se disefid e implantd un sistema de gestion de costos de la calidad que abarca los
procesos estratégicos de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos
de Holguin

Con la aplicacion del sistema de gestién de los costos de la calidad en los procesos
estratégicos de la Unidad Empresarial Basica Mayorista de Medicamentos de Holguin,
se pudieron detectar las areas con mayores problemas de calidad, lo cual favorece el
proceso de toma de decisiones para la mejora continua y la gestion de los procesos
con mayores indices de eficiencia.

Como resultado de la investigacion se obtuvo el célculo de los costos de la calidad de
los procesos estratégicos para los afios 2011 y 2012 mediante la utilizacion del
softnare Microsoft Office Excel 2010, cuyos valores ascendieron a $1146726,03 y
$197822,64 respectivamente.

En el presente afio los costos de prevencion, evaluacion y de fallos internos
representaron el 71; 24 y 5% de los costos totales de la calidad en los procesos
estratégicos.

Segun los valores presentados, los procesos estratégicos de la UEBMM de Holguin se
ubican en la zona de perfeccionamiento, por lo tanto se propone desarrollar como
estrategia el estudio de los costos por fallos detectados y reducir ademas, las

inspecciones, lo que se corrobor6 mediante la aplicacion de la técnica de Pareto



RECOMENDACIONES

Una vez emitidas las conclusiones anteriores se recomienda:

1.

Perfeccionar el disefio de la metodologia propuesta para el célculo de los costos de la
calidad.

Ejecutar anualmente el calculo de los costos de la calidad en los procesos
establecidos

Aplicar la metodologia propuesta, hasta lograr establecer el calculo de los costos de la
calidad a nivel empresarial al hacerlo extensivo a todos los procesos.

Generalizar la informacion con otras entidades de similar naturaleza en eventos
cientificos y otros, de forma tal que sirva de ejemplo para lograr la mejora continua de
las organizaciones asi como a través de publicaciones en la web provincial y nacional
de salud u otras.

Continuar las acciones de capacitacion en funcién de optimizar el conocimiento de los
costos de la calidad tanto en la esfera gerencial como en los trabajadores de la
UEBMM de Holguin.

Continuar con la implantacién del sistema de gestion integrado para el proceso de
gestion de capital humano, lo que le conferira a la entidad un impulso en la evolucion

institucional.
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ANEXOS

Anexo 1. Evolucion de la calidad, principales caracteristicas

Evolucion de la calidad

Caracteristicas | Inspeccion esct:a? dr}g;) (I:O Aseguramiento Gestion
Periodo Siglo XIX A partir de los 30 A part|5r0de los A partir de los 90
Conformidad con Aptitud para el Satisfaccion del
Concepto las .
especificaciones uso chente
. . C Prevencion de | Mejora continua e
Filosofia Correccion de errores ) C
errores innovacion
Se incluye en el proceso estratégico
de gestidn, hasta determinar el
Enfoque La calidad es una herramienta redisefio de la organizacion y el
rompimiento de las estructuras del
mercado
Orientacion al
proceso, con
. L . Orientacion al conocimiento .
Orientacion Produccion proceso clemental de las Clientes
necesidades de
los clientes
Departamento o
grupo de la Todos los
Participacibnde | Personal de | Departamento o calidad y empleados de la
los empleados, | supervision grupo de control empleados organizacion,
responsabilidad | o inspeccién de la calidad implicados, con caracter
caracter imprescindible
necesario

Tomado de: Gamez, 2009, p.9




Anexo 2. Procedimientos para la implantacién de sistemas de costos de la calidad

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Fernandez Rodriguez, 2000)

Etapas

Denominacién

Funcién del ciclo de
gestion

Obtener el compromiso y el apoyo de la alta direccion

Establecer un equipo de costes de calidad, compuesto por
personas de las distintas éareas de la organizacion

Seleccionar el &rea de la empresa para realizar la prueba piloto

Obtener la cooperacion y el apoyo de los usuarios de la
informacion sobre los costes de calidad

Definir los costes de calidad y sus categorias, identificarlos y
clasificarlos

Disenar los informes sobre los costes de calidad y los graficos
que mostraran sus tendencias

Codificar un sisttma para la
informacion y su elaboracion

recogida sistematca de la

Planificacion

Distribuir los costes de calidad

Implantacion

Depurar el sistema eliminando las posibles trabas o fallos

Control

Ampliar el sistema a todas las &reas de la organizacion

Mejora

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Sotolongo Gonzélez, 2001)

Etapas

Denominacién

Funcién del ciclo de
gestion

Definir bien el objefivo propuesto y su alcance

Crear un grupo de trabajo integrado por alrededor de 6 o 7
personas

Identificar los elementos potenciales de costos haciendo uso de
los datos aportados por los departamentos anteriormente
mencionados

Definir los parametros claves de cada elemento potencial de costo

Valorar cada elemento de costo haciendo énfasis en la
significacion e importancia econémica del mismo

Aprobar la relacion final de los elementos de costo

Planificacion

Definir €l procedimiento y los modelos a utilizar

Prueba y aprobacion final del sisttma de costos de la calidad

Implantacion

Ol | N o B

Sugerir y mantener el sistema de costos de la calidad

—
o

Revisar y actualizar el sistema de costos de la calidad

Control

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Garbey, 2001)

Etapas

Denominacién

Funcion del ciclo de
gestion

N

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

Seleccionar un drea de prueba

Analisis 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

Comenzar el periodo de prueba y puesta a punto del sistema

Planificacion
Implementacion

Olo|N|o O [B|lwlN

Revision del informe mensual del costo de la calidad

Control

_
o

Generalizacion del programa al resto de las areas

Mejora




Anexo 2. Continuacion

Procedimiento para el calculo de los costos de la calidad
(Delgado, Guerra y Rodriguez, 2004)
E L Funcion del ciclo de
tapas Denominacion iy
gestion
1 Educacion en los costos de calidad
2 Formacion y composicién del grupo de trabajo
3 Identificacion, seleccion y clasiicacion de los elementos de 10s Planificacion
costos de calidad
4 Documentacion para el calculo de los costos de calidad
5 Procedimiento de célculo de los costos de calidad
6 Presentacion de los resultados Implantacion
7 Implantacion del sistema
8 Modificar programa segun experiencias Mejora
Implementacion de un sistema de costos totales de la calidad
(Hernandez, 2005)
Etapas Denominacion Funcion dgl, ciclo de
gestion
1 Definir los objefivos y alcance
2 Crear el grupo de trabajo de CTC
3 Identificar los elementos potenciales
4 Definir los parametros claves de cada elemento potencial del costo Planificacion
5 Valorar cada elemento del costo
6 Aprobar la relacion final de los elementos de costo
7 Definir €l procedimiento y los impresos a utilizar
8 Probar y aprobar el sisttma de CTC Implementacion
9 Seguir y mantener el sisttma de CTC Control
10 Revisar y actualizar el sistema de CTC Mejora
Calculo y evaluacion de los costos de la calidad
(Sosa, 2005)
L Funcion del ciclo de
Etapas Denominacion "
gestion
1 Motivacion de la alta direccion Planificacion
2 Andlisis del sistema de costo actual implementacion
3 Propuesta del sistema de costos de calidad
4 Elaboracién de la instruccion de trabajo Planificacion
5 Realizacion de la prueba piloto en el sistema -
6 Presentacion de los resultados Implementacion
7 Evaluacion de los costos de calidad Control
8 Aplicacion del procedimiento a ofras areas de frabajo Implementacion
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Anexo 2. Continuacion

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Gémez Alfonso, 2006)
Etapas Denominacién Funcion de'l' ciclo de
gestion
1 Creacion y capacitacion del equipo de trabajo
2 Presentar el proyecto a la direccion
3 Desarrollar el plan de implantacion
4 Seleccion del Area Piloto .
o Aplicacion del Costo basado en las actividades Planificacion
o Andlisis de los procesos
o |dentificacion de los elementos de costo de cada proceso
o Determinacion del costo de los procesos operafivos
5 Comienzo del programa Implantacion
6 Identificacion y clasificacion de los cc en el area piloto
7 Ane_’alisis de los resultados y deteccion de las oportunidades de Control
mejora
8 Presentacion y aprobacion del informe por la direccién Implantacion
9 Generalizacion del procedimiento al resto de las areas Mejora
Procedimiento de costos de la calidad
(Cairo, 2007)
N Funcion del ciclo de
Pasos Denominacion -
gestion
1 Etapa investigativa y de preparacion
2 Creacion del grupo de frabajo, educacion de la calidad y su costo
3 Seleccionar un area piloto
4 Identificacion y clasificacion de los costos de la calidad Planificacion
5 Elaboracién del procedimiento interno de los costos de la calidad
6 Disefio de la recoleccién 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
Procedimiento para un sistema de costos totales de la calidad
(Gonzalez Gonzalez, 2007)
Etapas Denominacion Funcion de.l, ciclo de
gestion
1 Definir objetivos y alcance
2 Creacion del grupo de frabajo
3 Capacitacion del grupo de trabajo en materia de calidad y de
costos de calidad
4 Identificacion de los procesos Planificacion
5 Identificacion de los elementos de los costos de calidad para
cada uno de los procesos segln su clasificacion
6 Procedimientos y formulas para el calculo
7 Obtencion de la informacion
8 Explotacion del sistema Implantacion
9 Propuestas de mejoras
10 R%is(ijén, analisis y mejoras del sisttma de costos totales de Mejora
calida
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Anexo 2. Continuacion

Presentar y analizar los resultados

B WIN -

Generalizar el programa al resto de las areas de la
entidad

Metodologia para laimplantacion de un sistema de costos totales de la calidad
(Romero Restrepo, 2007)
Etapas Denominacién Funcion de'l' ciclo de
gestion
1 Motivacion de la alta direccion y del departamento de contabilidad
2 Analisis del sistema de costos actual Planificacion
3 Propuesta del sistema de costos totales de la calidad
4 Prueba piloto del sistema Implantacion
5 Evaluacién de la prueba piloto Control
6 Aplicacion del sistema a ofras partes de la empresa Mejora
7 Implementacion de un control presupuestario de los costos totales Control
de la calidad Mejora
Procedimiento para la gestion de un sistema de costos de la calidad
(Cruz, 2008)
Fase Etapa Pasos Denominacion Funcion de.l, ciclo de
gestion
Planeacion y organizacion del Sistema de Costo de Calidad.
1 Crear y capacitar un equipo de frabajo para llevar a cabo
el SCC
Desarrollar un plan para la implantacion del SCC
1 Seleccionar un area de prueba Planificacion
2 2 Identificar y clasificar los elementos de costo
de la calidad correspondiente a cada categoria
Elaborar el procedimiento interno para el
3 . .
célculo de los costos de la calidad
Implantacion del sistema de costo de la calidad
Comenzar el periodo de prueba
I Recolectar y procesar los costos de la calidad | .
mplementacion

Confrol y mejoramiento  del sistema de costo de la calidad

Revisar el informe mensual de los costos de la calidad.
Llevar acabo 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

Conftrol y Mejora




Anexo 2. Continuacion

Implementacion de un sistema de gestion de costos de la calidad
(Gamez, 2009)

Funcién del ciclo de

Pasos Denominacion g

gestion

1 Liderazgo de la direccion en la gestion de la calidad

2 Entrenamiento en calidad Planificacion

3 Disefio del sistema de gestion de los costos de la calidad

4 Responsabilidades de la direccion y personal involucrado

5 Recopilacion y procesamiento de datos

6 Presentacion de los resultados a la direccion. Implantacion

7 Analisis mensual de informe de los costos de la calidad

8 Medicion de la efectividad Control

9 Generalizacion

10 Evaluacion del sistema de gestion de los costos de la calidad

11 Andlisis de las causas de las no conformidades del sistema

12 Propuesta de solucion a la direccion. Mejora

Implementacion de un sistema de gestion de costos de la calidad
(Hernandez y Moreno, 2010)
N Funcion del ciclo de
Pasos Denominacion .

gestion

1 Caracterizacion general del sistema de calidad Planificacién

2 Disefio de SGCC

3 Recoleccion y procesamiento de datos

4 Presentacion de resultados a la direccion

5 Elaborar procedimiento Implantacion

6 Analisis mensual del informe de los CC

7 Andlisis de las causas Contfrol

8 Propuesta de soluciones

9 Evaluacion del SGCC

10 Reelaborar procedimiento Mejora

11 Extension a las restantes areas




Anexo 2. Continuacion

Implantacion de un sistema de costos de la calidad
(Jorge Cabreja y Avila Pérez, 2010)
o Funcion del ciclo de
Etapas Denominacion g
gestion
1 Motivacion de la alta direccion
2 Realizacion de un andlisis del sistema de costos existente Planificacion
3 Identificacion y clasificacion de costos de calidad
4 Calculo de los costos de calidad Implantacion
5 Evaluacién de los costos de calidad Confrol
Presentacion de los resultados de los costos a la direccion, junto .
6 ; ; - Mejora
con un informe 'y las oportunidades de mejoramiento
Automatizacion en el sistema para la captacién y procesamiento "
7 ; Implantacion
de los costos de calidad
8 Aplicacion del procedimiento a ofras areas de la empresa Mejora
Implantacion de un sistema de costos de la calidad
( Wainhaus, 2010)
Etapas Denominacion Funcion de'l' ciclo de
gestion
1 Elaboracion de un procedimiento general para la confeccion del
sistema de costos de calidad
Determinacion de los miembros clave de la organizacion, e
) o . - Planificacion
2 necesarios para disefiar, implementar y dar contnuidad al
sistema
3 Conocimiento detallado de los procesos
4 Elaboracion de procedimientos e instrucciones para el registro y
procesamiento de los costos de la no-calidad
5 Liderazgo de la direccion en aspectos concernientes a los costos Implantacion
de calidad
6 Capacitacion y seguimiento del personal para que logre conocer

Metodologia para la implantacion de un sistema de gestion de costos de la calidad
( Batista, 2011)

Fases

Funcion del ciclo de

Denominacion -,
gestion

Comprometimiento de la direccion en llevar a cabo el liderazgo en
la gestion de los costos de calidad Planificacion

Disefio del sistema de gestion de costos de la calidad

Preparacion previa a la implantacion

Obtencién y procesamiento de datos

— — Implantacion
Presentacion de los resultados a la alta direccion P

Realizacion de un informe resumen

Analisis mensual del informe de los costos de calidad
Control

Analisis y medicion del comportamiento de los costos de calidad

N = N =B W = N

Propuesta de acciones

Evaluacion del sistema de costos de la calidad

w

Actualizacion del procedimiento para llevar a cabo el célculo de
los costos de la calidad con vista a eliminar las deficiencias
detectadas durante la fase de evaluacion

Mejora

~

Generalizacion




Anexo 2. Continuacion

Implementacion de un sistema de gestion de costos de la calidad

(Gonzélez, 2011)

Etapas

Pasos

Funcion del ciclo de
gestion

Liderazgo

Planificacion

Paso 1: Definir objetivos y alcance del sistema

Paso 2: Conformar y entrenar grupo de frabajo

Paso 3: Definir responsabilidades del grupo de trabajo

Investigacion y preparacion

Paso 1: Diagnostico inicial

Paso 2: Seleccion del area de prueba

Paso 3: Estudio de los procesos

Paso 4: Establecer periodo de analisis

acumulacién y confrol de los costos de la calidad

Disefio y automatizacién del soporte para el registro, calculo,

registros primarios y estadisticos

Paso 1: Establecimiento de los elementos de entrada del soporte,

Paso 2: Automatizacion del soporte

vV

Recoleccion y procesamiento de datos

Implantacion

Presentacion de los resultados a la direccion

VI

la calidad

Elaborar procedimiento interno para realizar el calculo de los costos de

VI

desviaciones

Medicion del impacto de los CTC en la organizacién y analisis de las Control y mejora

Vil

Propuesta de soluciones

IX

Confirmar mejora del sistema

Generalizacién

Metodologia para el calculo de los costos de la calidad
( Revista de Certificacion, 2013)

Etapas

Denominacién

Funcién del ciclo de
gestion

Conocimiento de los diferentes elementos que integran los costos
de calidad

Analisis de las diferentes actividades relacionadas con la calidad
en cada una de las areas de la empresa

Identificacion de los gastos que generan cada actividad

Analisis de la informacion ya existente en la empresa

Identificacion de la nueva informacion

Organizacion de la recopilacion de informacion

Planificacion

Realizacion de las tareas de capacitacion

Caélculo de los costos de calidad

Implantacion

| o| N || | w N

Analisis de los costos de calidad

Control




Anexo 3. Organigrama de la UEBMM de Holguin
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Anexo 4. Representacion grafica de la plantilla de la UEBMM de Holguin

Representacion del personal de los procesos
estratégicos con respecto ala UEBMM de
Holguin

7, 2%

—5; 2%06

\—270; 96%0

Distribucion segun categoria ocupacional

4,60%

45,03% 37,94%
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Distribucion segun nivel de escolaridad

9,21% 0,70%

26,95%

20,07%
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Anexo 5. Mapa de procesos de la UEBMM de Holguin
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Anexo 6. Encuesta para determinar problemas de mala calidad en la organizacién

Estimado compafiero:

El cuestionario que a continuacion se le presenta pretende determinar los errores habituales que
redundan en un costo de mala calidad en su organizacion como parte de un estudio para la
implantacién de un sistema de gestion de costos de la calidad, solicitamos su colaboracion
respondiendo las preguntas que en el se relacionan con sinceridad y objetividad. Gracias de

antemano por su colaboracion.

Instrucciones: a continuacion se relacionan una serie de afirmaciones para que marque con una X de
acuerdo de acuerdo con su ocurrencia, tomando como base la escala de valores siguientes: NUNCA,

CASI NUNCA, A VECES, CASI SIEMPRE y SIEMPRE.

Errores habituales de calidad en la organizacion N CN | AV |CS| S
No fijar y controlar objetivos propios 75.0 | 25.0
Actuar sin previsiones, ni plan mensual de trabajo 16.7 | 83.3
Cambios de planes o proyectos que se paralizan o no se ponen en | 25.0 | 66.7 | 8.3
practica
No cumplir con lo pactado 66.7 | 33.3
Incumplimiento en los horarios 100
Falta de informacion sobre cambios 75.0| 8.3 | 16.7
Mala distribucién del tiempo 83.3| 84 | 83
Tiempos muertos en el trabajo por falta de materiales o de | 100
informacién adecuada
Pedir esfuerzos extras de forma habitual 91.7 | 8.3
Repeticion de errores y fallos 83.3| 83 | 84
Repetir operaciones (informes, copias, proyectos, etc.) 58.7 | 41.3
Arreglar y completar cosas mal hechas por otros. 58.3125.0 | 16.7
Mala delimitacion de funciones y campos de delegacion 58.3|33.3| 8.4
Pérdidas de tiempo en aclaraciones y malentendidos 83.3 | 16.7
Tapar los problemas o arrastrarlos sin darles solucion 50.0(41.7| 83
Buscar culpables en lugar de hallar soluciones 83 183834
Desestimar quejas continuamente 91.7] 8.3
Falta de un criterio de mando patrticipativo 75.0 | 25.0
Poca capacitacion 100
Carecer de datos actualizados 83.3 | 16.7
No contar con las necesidades de los colaboradores 66.7 | 25.0 | 8.3
Falta de amabilidad 16.7 | 75.0 | 8.3
Lentitud, incompetencia, indiferencia 333|500 83 |84
Descuido de la imagen y el vestuario 100
Atencion telefénica deficiente 100
Suciedad 100
Inadecuadas condiciones de trabajo (falta de ventilacion, frio, ruido, | 66.7 | 16.7 | 16.6

hacinamiento, etc.)




Anexo 7. Encuesta para determinar el tratamiento de los costos de la calidad

Estimado compafiero:

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

No Cuestionario Si No

1 | ¢Se realiza una correcta planificacion de la calidad? 100

2 | ¢Existe relacion entre la gestion de la calidad y la gestion de los costos en su | 100
organizacion?

3 | ¢Se conoce cuanto cuesta la capacitacion de los trabajadores en su | 100
organizacion?

4 | ¢Se registra y cuantifica el costo de las acciones que desarrolla en su proceso | 16.7 | 83.3
para asegurar la calidad?

5 | ¢Se registra y cuantifica el costo de las auditorias e inspecciones para el control | 33.3 | 66.7
de su proceso?

6 | ¢La determinacion de los costos asociados a las no conformidades constituye 100
una practica habitual en la organizacion?

7 ¢,Conoce exactamente en cudl nivel de su proceso se pueden generar costos de | 16.7 | 83.3
no calidad?

8 | ¢Conoce cuales son las situaciones potenciales de no calidad mas frecuentes en | 16.7 | 83.3
Su proceso?

9 | ¢Se identifican los factores que propician situaciones de no calidad en su | 16.7 | 83.3
proceso?

10 | ¢Se calcula si son rentables las inversiones para mejorar la calidad en su | 33.3 | 66.7
proceso?




Anexo 8. Concepcibn tedrica de la metodologia

FASE I: PLANIFICACION

FASE I1: IMPLANTACION

FASE I1l: CONTROL Y MEJORA

Tomado de: Gonzalez, 2011




Anexo 9. Flujograma del proceso de Gestidén de Capital Humano
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Anexo 10. Flujograma del proceso Gestion de la Planificacion, Control y Mejora
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Anexo 11. Flujograma de auditorias
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Anexo 12. Actividades que generan costos de la calidad en los procesos estratégicos
de la UEBMM de Holguin

Proceso Capital Humano

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

Planificacion de la
calidad

Tareas a ejecutar para el desarrollo de los candidatos a ingresar a la entidad

Andlisis del informe del cumplimiento de los indicadores de eficacia del proceso

Andlisis del informe del cumplimiento de los objetivos del proceso

Andlisis de la utilizacion del fondo de tiempo

Analisis de la evaluacion del desempefio mensual

Andlisis de la evaluacion del desemperio del afio

Andlisis del disefio de puestos de trabajo

Andlisis de la estructura de la fuerza de trabajo, su movimiento y fluctuacion

Actividades relacionadas con la atencion al hombre

BlO|R(N|o(O W=

. Actualizacion de los organigramas de la entidad segun estructura y la plantilla

aprobada

. Presentacion del informe de las autoinspecciones del proceso

. Elaboracién de solicitudes de materiales

. Célculo y presentacion del comportamiento mensual y acumulado de los

indicadores de Trabajo y Salario

14.

Entrega de aseo a los trabajadores

15.

Autopreparacion

16.

Realizacion de test psicométricos (bolsa de empleo)

17.

Reunion del Comité de Expertos

18.

Estudios de Clima Organizacional

19.

Estudios de Satisfaccion Laboral

20.

Estudio de fluctuacion de la fuerza de trabajo

21.

Diagnostico de las necesidades de capacitacion por areas

22.

Despachos con el jefe del departamento

23.

Despacho de brechas de conocimiento de nuevos ingresos a la organizacion

24.

Programa de acogida de los trabajadores de nuevo ingreso de la entidad

25

. Gestion de programas computacionales

26.

Servicios técnicos computacionales

Planificacion
del proceso

27. Establecimiento de los objetivos del proceso

28. Establecimiento de los indicadores de eficacia del

29. Planificacién de inspecciones

30. Planificacion de las medidas que garanticen la satisfaccion de los trabajadores

por la labor que desarrollan

Auditorias del
sistema de calidad

31. Auditoria interna de la calidad

Estudio, selecciony
evaluacion de
proveedores

Formacioén
en calidad

32. Ejecucion de la capacitacion y entrenamiento del personal

Programas para el
mejoramiento de la
calidad

33. Forum de ciencia y técnica

34. Chequeo del Plan de Mejora Continua

35. Asesoramiento al director general

36. Andlisis en consejo de direccion de mejoras al proceso




Anexo 12. Continuacioén

37. Eventos nacionales e internacionales

38. Movimientos de innovadores

Actividades de
evaluacién

Actividades especificas

Control del proceso

39.Evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso

40Evaluacion de los objetivos del proceso

41Evaluacion del impacto de la capacitacion

42 Evaluacion del técnico en adiestramiento

43Revision de Expediente de Seguridad y Proteccion

44Revision de Guias para autoinspecciones, auditorias; examen de calidad

45Revision por la direccion al proceso

46.Revision de Registro de Necesidades Individuales de Capacitacion

47Revision de cambios de SAGREH

48.Revision de listados para la entrega de aseo a los trabajadores

49.Revision de los profesiogramas

50.Revision y actualizacion del registro militar

51.Revisién de los expedientes laborales

52.Revisiéon de hoja de resumen del trabajador que causa alta

53.Revisién de las tarjetas

54.Revision del reporte por sistema de pago

55.Revision los reportes de nocturnidad, movimientos de néminas, reporte de dias
feriados

56.Revision el Reporte contra los modelos, las claves, tiempo y fechas

57.Inspeccién

58.Supervision del trabajo de los técnicos de menor complejidad

59.Control del registro de las actividades de formacién, habilidades y experiencias

60.Control del cumplimiento de los planes de estudio y programas de calificacion y
recalificacion

61.Control de las medidas que garantizan la satisfaccion de los trabajadores por la
labor que desarrollan

62.Control de las actividades relacionadas con la atencién al hombre y la ejecucion
del presupuesto

63.Control del estado de las actividades relacionadas con la politica Salarial y
Laboral

64.Control de la realizacion de los estudios de normacion, aprovechamiento y de
organizacion del trabajo

65.Control del proceso de evaluacion del desempefio mensual

66.Control del proceso de evaluacion del desempefio del afio

67.Control de la documentacion de todo lo relacionado con seguridad social

68.Autoinspecciones segun programa elaborado

69.Control de la aplicacion de la emulacion

70.Control de la aplicacion de talonarios de calidad, reclamaciones y actas de
advertencias de los trabajadores

71.Control de cumplimiento del plan de adiestramiento

72.Conciliacién con la administracion y con los trabajadores sobre el plan de
vacaciones

Anexo 12. Continuacién




Auditorias externas
de calidad

73. Auditoria externa de calidad

Estudio sobre
la satisfaccion
del cliente

Actividades de fallos
internos

Actividades especificas

Diagnéstico de no
conformidades

74.Investigacion de causas

75.Actualizacion del registro de control de las quejas, inquietudes, planteamientos y
reclamaciones de los trabajadores

Tratamiento de no
conformidades

76.Adoptar correcciones, acciones correctivas y acciones preventivas para eliminar
las no conformidades reales o potenciales detectadas en el término previsto

77. Andlisis de la aplicacion de las medidas disciplinarias

78. Confeccion del informe resumen de las medidas disciplinarias

79. Dar seguimiento de la Eficacia de las Acciones Correctivas

Proceso Planificacion Control Y Mejora

Actividades de
prevencion

Actividades especificas

Planificacion
de la calidad

Realizacion de la Gestion de riesgos

Andlisis del informe del cumplimiento de los indicadores de eficacia del proceso

Analisis del cumplimiento de los objetivos de gestion del proceso

Analisis del cumplimiento de los objetivos de todos los procesos

Confeccion del plan de accion para efectuar la revision por la direccion

Presentacion del informe de las auditorias internas del proceso

Presentacion del informe de las autoinspecciones del proceso

Elaboracion del disefio del sistema de seguridad

O N|o|GfA|WIN =

Elaboracion del plan de seguridad informatica

10. Cumplimiento del sistema de informacién de Seguridad y Proteccion

11. Certificacion de subsistemas de seguridad y proteccion

12. Planificacion estratégica

13. Elaboracion y mantenimiento de la documentacion del Sistema de Gestion

14. Elaborar el programa de auditorias y autoinspecciones

15. Planificaciéon de acciones de mejora ambiental

16. Planificacion de medios de proteccion e higiene

17. Gestion de programas computacionales

18. Servicios técnicos computacionales

19. Acciones de fumigacion y desratizacion

20. Materiales de proteccion contra incendio

Planificacion
del proceso

21. Establecimiento de objetivos del proceso

22. Establecimiento de indicadores de eficacia del sistema

23. Planificacion del indice de satisfaccion del cliente

Auditorias del
sistema de calidad

24. Elaborar los Planes acciones preventivas




Anexo 12. Continuacioén

Estudio, selecciény
evaluacion de
proveedores

25.

Ejecucion de auditorias internas de la calidad

Formacion
en calidad

Programas para el
mejoramiento de la
calidad

26.

Forum de ciencia y técnica

27.

Eventos nacionales e internacionales

28.

Investigacién y desarrollo

29.

Movimiento de innovadores

30.

Normacioén, metrologia y control de la calidad

31

Capacitacion de los trabajadores en cuanto a la instruccion inicial de
Seguridad y Salud del Trabajo, en las medidas de seguridad generales y las
especfificas para el puesto de trabajo segun corresponda

32.

Elaborar los planes y programas de mejora de seguridad y salud del trabajo

Actividades de
evaluacion

Actividades especificas

Control del proceso

33.

Evaluacioén de los indicadores de eficacia del proceso

34.

Evaluacioén de los objetivos del proceso

35.

Consolidaciéon de la evaluacion de los indicadores de eficacia de todos los
procesos

36.

Consolidacion de la evaluacion de los objetivos de los procesos

37.

Control del procedimiento establecido para la seguridad informatica

38.

Control de la actualizacién de los Planes de Seguridad Informatica

39.

Control de la politica de los Sistemas de Gestién

40.

Control del cumplimiento del programa de auditorias de SG

41.

Control de la capacitacion de los trabajadores en cuanto a la instruccion inicial
de Seguridad y Salud del Trabajo, en las medidas de seguridad generales vy
las especificas para el puesto de trabajo segun corresponda

42.

Control del cumplimiento del plan de instruccion de Seguridad y Salud

43.

Control sistematico del cumplimiento por cada area de trabajo de las medidas
de prevencion contenidas en el plan de maxima seguridad

44.

Control del cumplimiento del plan aprobado para los detectives contratados
por la entidad

45.

Control de la existencia de no conformidades y de las acciones correctivas y
preventivas derivadas

46.

Control del cumplimiento de las acciones de mejora ambiental

47.

Control del cumplimiento de las acciones de seguridad y salud

48.

Control del cumplimiento del indice de Calidad en las evaluaciones de
conocimientos (Seguridad y Salud, Calidad y Medio Ambiente)

49.

Control del cumplimiento de la recogida selectiva de desechos por areas

50.

Control del registro “Libro de Control de la Técnica de Seguridad

51,

Revision por la direccién a los procesos

52.

Verificar el sistema metrologico

53.

Verificar que el procedimiento para la investigacion de accidentes e incidentes
es el correcto segun PO-23

4.

Revisiones periddicas de cada Registro de No Conformidades

55.

Inspecciones del Il Nivel y operativas

56.

Autoinspecciones
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Auditorias externas
de calidad

57. Auditoria externa de calidad

Estudio sobre
la satisfaccion
del cliente

58. Informe satisfaccion del cliente

Actividades de fallos
internos

Actividades especificas

Diagnadstico de no
conformidades

59.Investigacion de causas

60 Actualizacion del registro de control de las quejas, inquietudes, planteamientos y
reclamaciones de los trabajadores

Tratamiento de no
conformidades

61 Adoptar correcciones, acciones correctivas y acciones preventivas para eliminar
las no conformidades reales o potenciales detectadas en el término previsto

62 Andlisis de la aplicacion de las medidas disciplinarias

63. Conciliaciéon de las medidas disciplinarias con el OJLB si es necesario casi hunca

64. Confeccion del informe resumen de las medidas disciplinarias

65. Dar seguimiento de la Eficacia de las Acciones Correctivas




Anexo 13. Cuadro de mando integral de la UEBMM de Holguin

" [Z Zimbra: Bandeja de entrada ()

g I IJ WML, Sistema de Contraol

o IW 10,25,38.6 | localhost [ cmi [ cmi_indicad...

j http:/{10.25.38.8fcmifindex. phpflistados_indicadores

Tr cl [wv Ask.com

- Search |

&, Options +

L o

Cumplimiento de Plan de Auditorias

Control Interno

Ahorro de Combustible

Transporte v Gps

Consume de Combustible

Transporte v GPS

indice de Cosumo de la Base

Transporte v Gps

Coeficiente de aprovechamiento del parque de equipos

Transporte v GPS

Coeficiente de aprovechamiento de los recorridos

Transporte v GPS

Coeficiente de aprovechamiento de la capacidad estitica

Transporte v GPE

Coeficiente de disponibilidad técnicas

Transporte v GPS

Equipos Promedios Trabajando

Transporte y Gps

Distancia Media

Transporte v GPE

%4 Cargas Transportadas

Transporte y Gps

Ctombustibole Consumido

Transporte v GRS

%% de Cumiplimiento de los portadores Enérgeticos

Técnica

Cumplimiento de la guia farmacéutica

Técnico

Productividad

Capital Hurmnano

Correlacion Salario Medio-Productividad

Capital Hurnana

indice de flutuacién de la fuerza de trabajo

Capital Hurmnano

indice de Ausentismo

Capital Hurmano

Sobre gastos de salario

Capital Hurnana

Chequeo de los Productos en recepcidn Almacén
Operaciones del irea de despedicidn Alrmacén
Costo total de la calidad respecto a los ingresos Técnico

Configuracion Areas

Configuracién Usuarios




Anexo 14. Software para el calculo de los costos de la calidad en los procesos

estratégicos de la UEBMM de Holguin

CALCULO DE LOS COSTOS TOTALES DE LA CALIDAD

AUTOR: LISANDRA DE LA LUZ GONZALEZ REYES

Elemento de gasto

Medios de proteccion e higiene
Materiales de oficina

Materiales insumo computacion
Energia eléctrica

Salario

Camunicaciones

Capacitacion

Daocumentacian tecnica

Eventos nacionales e internacionales
Farum de ciencia v tecnica

MNarm. Metrol. v control de la calidad
Servicios auditoria v consultoria
Materiales proteccion contra incendios
Control de Medio Ambiente
Materiales para estimulacion maral
Inwestigacion y desarrollo

Servicios de seguridad v proteccian
Fumigacion v desratizacion
Programas computacionales
Servicios técnicos de computacian
Materiales para la ANIR

Servicios de poda y comunales
Cantidad de trabajadores

Valor ($)

Ingresos
Gastos

Utilidades
Costo del servicio

Mo conformidades por procesos

Cantidad

REGISTRO PARA LA PRESENTACION DEL

EMCOMED RESULTADO DEL CALCULO DE LOS COSTOS DE Version: 1
CALIDAD
UEBMM de Holguin Fecha: 2012
COSTOS DE LA CALIDAD
PROCESOS PREVENCION EVALUACION FALLAS TOTAL
INTERNAS

Gestion de Capital Humano

Gestion de la Planificacion, Control
y Mejora

TOTAL

CTC respecto Ingresos
CTC respecto Gastos
CTC respecto Utilidades
CTC respecto C5

CFI respecto CTC

CFE respecto CTC

CTF respecto CTC

CP respecto CTC

CE respecto CTC

COMPORTAMIENTO DE LAS CATEGORIAS DE LOS COSTOS DE
LA CALIDAD RESPECTO AL CTC. PROCESOS ESTRATEGICOS.
UEBMIM DE HOLGUiN

100%

mi

COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES COMPARATIVOS DE LOS
€TC. PROCESOS ESTRATEGICOS. UEBMM DE HOLGUIN

=}
cTe CTC
respecto CTC
respecto C
Ingresos Gastos respecto respecto
Utilidades

ZONA




Anexo 15. Resultado del calculo de los costos totales de la calidad en los procesos

estratégicos de la UEBMM de Holguin en los afios 2011y 2012

15633,49644

4237,999339

11105,84282

30977,33859

1082239,837| 13186,46701| 20322,3923| 1115748,696

1097873,333| 17424,46634| 31428,23512| 1146726,034
[Indicadores comparativos | Resultado |
CTC respecto Ingresos 2,673756498
CTC respecto Gastos 30,45429528
CTC respecto Utilidades 35,35676732
CTC respecto CS 3,233648225
CFI respecto CTC 2,740692561
CFE respecto CTC 0
CTF respecto CTC 2,740692561
CP respecto CTC 95,73981056
CE respecto CTC 1,519496882




CTC respecto Ingresos
CTC respecto Gastos
CTC respecto Utilidades
CTC respecto CS

CFI respecto CTC
CFE respecto CTC

CTF respecto CTC

CP respecto CTC

CE respecto CTC

6213,589639

35552,73981

3346,286504

45112,61595

134442,6056

10943,57543

7323,839843

152710,0209

140656,1952

46496,31524

10670,12635

197822,6368

0,442978402
4,738380244
4,741901261
0,543189726
5,39378431
0
5,39378431
71,10217389
23,5040418




