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Resumen

Las empresas manufactureras por subcontrato requieren, por las
exigencias de los mercados en los que incursionan directa o
indirectamente a través de las corporaciones para las que trabajan, el
mantener sistemas de la calidad cada vez mas complejos que aseguren la

competitividad de los productos que elaboran y los servicios que prestan.

Esta situacion las lleva dedicar cada vez en mayor proporcion parte de
sus recursos economicos, materiales y humanos a mantener esa
competitividad y asi aumentar las posibilidades de permanencia en el

mercado.

Los costos de la calidad pueden llegar a representar una parte
importante de los recursos de la empresa por lo que es importante

medirlos y tomar decisiones en base al nivel de estos costos.

El presente trabajo de tesis se enfoc6 a determinar cuales modelos de
costos de la calidad son aplicables a las empresas de manufactura por
subcontrato y cual de ellos representa mayores ventajas para este tipo de
empresas. A través de la investigacion bibliografica de los modelos y,
posteriormente, de la aplicacion de tres de estos modelos a la medicion
completa de los costos de la calidad de una empresa manufacturera por

subcontrato en Mexicali.
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Esta investigacion ha permitido a la alta gerencia el conocer en forma
clara el porcentaje de recurso humanos que la empresa dedica a las

actividades relacionadas con el aseguramiento de la calidad.
Preambulo del proyecto

Introduccion

“La calidad no cuesta, el costo de la calidad es el gasto ocasionado por
hacer mal las cosas.” (Crosby, 1989)

Es indudable las ventajas competitivas que hoy ofrece la calidad y como,
basandose en ella, se puede conseguir ser lideres en un mercado mundial; por
lo que considero que las politicas de gestion de la calidad son y, sobre todo, van
a ser una pieza fundamental para conseguir que las empresas incrementen su
competitividad dentro de este mercado global. Como subraya Van Ham (1991,
pp.- 223-231), la gestion de la calidad total se ha convertido en prioridad
estratégica para las organizaciones en todo el mundo, debido a su importancia

probada como medio de adquirir y mantener una posicion de liderazgo.

Una ventaja competitiva es la reducciéon de los costos de la calidad, permitiendo
aligerar los gastos de explotacion y aumentar los beneficios, incrementando las
ventas por la mejora de la satisfaccion de sus clientes o, simplemente, como
dice Kume (1988, pp. 36-45), reduciendo las pérdidas, no los costos de la
calidad. Este es uno de los motivos por los que he tenido interés suficiente

para investigar sobre temas de calidad y sus costos.

El proposito de esta tesis es el arrojar cierta luz sobre algunos de los
diferentes modelos que se pueden aplicar para medir los costos de la
calidad de las empresas manufactureras, especialmente las dedicadas a

realizar manufactura por subcontrato, asi como el describir los pasos a

-
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seguir y las dificultades con las que se encuentran las empresas que

desean implementar los modelos de medicion de costos de la calidad.

Para  lograr este proposito se realizd una extensa investigacion
bibliografica, asi como la consulta a personas que han estado en el tema
de los costos de la calidad desde hace varios anos, sobre todo en paises
como Estados Unidos y Espana. Ademas de esto se aplicaron algunos
modelos para realizar la medicion de los costos de calidad en una

empresa de manufactura por subcontrato.

Los temas abordados son los siguientes:

El capitulo 1 esta dedicado a describir que son las empresas
manufactureras, como se clasifican y a identificar a que tipo de empresas

esta dirigido el presente trabajo.

En el capitulo 2 se da una breve descripcion del concepto de Calidad, su

importancia y sus diferentes enfoques.

El capitulo 3 describe lo que son los costos de calidad, la importancia de

estos y su clasificacion.

En el capitulo 4 se encuentran descritos los diferentes modelos que se
pueden encontrar en diversas publicaciones relacionadas con calidad y
con la contabilidad de las empresas y que se estudiaron como opciones
para ser aplicados en el tipo de empresas a las que se enfoca el presente
trabajo de tesis. En este capitulo ademas, se describe la metodologia

recomendada para la implantacion de un sistema de costos de la calidad.

El capitulo 5 describe la implementacion de algunos de los modelos de

costos de la calidad hasta el punto de obtener el costo de la calidad en
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porcentaje de horas dedicadas a la calidad por parte de una de las areas

o celda de manufactura dentro de una empresa manufacturera.

Posteriormente se encuentran algunas conclusiones y recomendaciones

sobre los modelos de costos de la calidad aplicados y su implementacion.
I. Antecedentes

El mercado global acompanado del avance en los procesos tecnolégicos y
cientificos, ha conducido a las empresas a vivir una fuerte competitividad, al
tener que enfrentarse a un mercado mucho mas exigente, donde los clientes
esperan que los productos ofrecidos tengan una alta calidad y posean un precio

atractivo.

Estas expectativas han impulsado cada vez mas la adopcion de estrategias de
excelencia empresarial, para desarrollar y mantener ventajas competitivas que
aseguren una posicion destacada en el mercado. En tal sentido, las empresas
subcontratistas que aspiren ser exitosas y mantenerse posicionadas dentro de
un contexto manejado por tres fuerzas: los clientes, la competencia y los
cambios, deben insertar dentro de su campo de accion el aseguramiento de la
calidad de sus productos y/o servicios y el control de sus costos. Entre ellos

los costos asociados a la calidad.

Al intentar la implantacion de un sistema de costos de la calidad en una
empresa manufacturera subcontratista de bajo volumen de produccion
y alta mezcla de productos se encontro que la informacion disponible es
escasa y muchas veces no es totalmente aplicable a las condiciones de la

empresa.
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Es por eso que surgi6 la inquietud de investigar para lograr encontrar el
o los modelos mas eficaces para identificar y medir los costos de la
calidad de las empresas subcontratistas, asi como el hacer algunas
sugerencias de como medir y controlar estos costos con el fin de
proporcionar a la alta gerencia de estas empresas mejor informacion

para la toma de decisiones.
II. Justificacion

Es importante reconocer que en la actualidad las empresas de
manufactura por subcontrato dedican una parte importante de sus
recursos al aseguramiento de la calidad de sus productos y servicios
debido a las altas exigencias de los mercados en los que se ellas se
encuentran. No importando que este tipo de empresas no tengan los
altos niveles de produccion y ventas que tienen las grandes
corporaciones para las cuales trabajan, ellas tienen que igualar o

superar el nivel de calidad de sus propios clientes para poder sobrevivir.

Debido a la necesidad de una empresa de manufactura por subcontrato
(con condiciones de trabajo de bajos volumenes de produccion pero con
una alta mezcla de productos) de iniciar la medicion de sus costos de la
calidad debido a que ésta comenzé a incursionar en el mercado de la
industria aeroespacial el cual tiene altas exigencias en cuanto a los
niveles de calidad de sus productos y los servicios prestados, se inici6 la
tarea de encontrar un sistema o modelo de costos de la calidad aplicable

a dicha empresa.

Durante la revision de la bibliografia y centrandonos en el caso de
Mexicali, se ha podido comprobar que el numero de articulos y trabajos

relacionados con el tema de los costos de la calidad es muy reducido.
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Por lo que el poder recomendar algin modelo que sea eficaz para la
medicion de los costos de la calidad en las empresas subcontratistas
lograra contribuir a mejorar su desempeno en el mercado, haciéndolas
mas competitivas y por lo tanto mejorando sus expectativas de

permanencia en el mercado y su crecimiento.

III. Planteamiento del problema

Las empresas de manufactura por subcontrato ( De bajo volumen de
produccion y alta mezcla como Suntek Manufacturing) requieren
encontrar una manera eficiente de identificar, medir y controlar los
costos de la calidad en los que estan incurriendo, sin que esto signifique
el bajar el nivel de calidad que se les esta requiriendo por parte de los
clientes, o bien de las agencias reguladuras con el fin de mejorar su

competitividad en el mercado.

IV. Objetivo de la Tesis

Probar a través de la implementacion practica algunos modelos para
identificar y medir los costos de la calidad aplicables a empresas
subcontratistas, compararlos entre si, determinar sus ventajas y
desventajas y recomendar el mas apropiado. Ademas de demostrar y
validar la utilidad de la informacion que se obtiene de ellos para la toma

de decisiones de la alta gerencia.

Objetivos especificos:
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e Describir los mas comunes modelos para medir los costos de la
calidad en empresas de manufactura.

e Identificar y medir los costos de la calidad en una empresa de
manufactura desde la prevencion hasta las fallas externas.

e Recomendar las acciones a implementar que permitan
mantener en su nivel minimo los costos asociados con la
calidad de las empresas de bajo volumen y alta mezcla de

productos.
V. Hipotesis

Determinar un modelo eficiente y eficaz que permita identificar y medir
los costos para asegurar la calidad de las empresas de manufactura por
subcontrato. La aplicacion de este modelo no debe requerir que la
empresa dedique demasiados recursos econdémicos, humanos o de

infraestructura para la medicion de los costos de la calidad.

VI. Metodologia

La investigacion desarrollada en este trabajo de tesis es descriptiva y

explicativa. Algunos de los instrumentos utilizados fueron:

- la investigacion documental. Esta es necesaria en todo trabajo de
tesis, por lo que la presente tesis no es la excepcion. Se revisaron
diversos libros relacionados con el tema, revistas y una amplia
investigacion de articulos y publicaciones en diversas paginas de
la Internet.

- La investigacion de campo. En este sentido se llevo a cabo la
aplicacion de varios modelos de costos de calidad en una empresa
lograndose la participacion de un equipo multidisciplinario de

B
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personas con diferentes posiciones dentro de dicha empresa
incluyendo personal operativo, administrativo y de la alta gerencia.
Es importante destacar que los modelos fueron implementados lo
mas fielmente posible, utilizando las ventajas de los sistemas de

computadoras actuales para el procesamiento de la informacion.

Con esto se logro el probar la eficacia de varios modelos de costos de la
calidad y la posibilidad de determinar cual de ellos es el mas adecuado

para las necesidades de la empresa.

1. Las Empresas de Manufactura y su clasificacion

Las empresas de manufactura son las que transforman la materia prima

en productos terminados y se clasifican en:

a) Empresas que producen bienes de consumo final (productos

alimenticios, aparatos y accesorios eléctricos, prendas de vestir, etc).

b) Empresas que producen bienes de produccion. De esta podemos decir
que son aquellas que satisfacen preferentemente las demandas de las
empresas de consumo final. Por ejemplo: Materiales de construccion,

magquinaria ligera, productos quimicos, etc.

Las empresas de manufactura se han venido desarrollando a través de
las diferentes modalidades de industrias que se han venido dando
durantes los ultimos tiempos y que hoy dia han hecho implicita una
relacion entre manufactura y produccion con una aplicacion efectiva del

conocimiento.

Desde que se conocido una operatividad logica sobre los procesos
implementados en determinada empresa, se ha hablado de la era

industrial. La primera Revolucion Industrial se delimité por las maquinas

R e———
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y la utilizacion minoritaria de mano de obra. A diferencia de la Segunda

Revolucion Industrial su estrategia se enfrasco en la utilizacion de
tecnologia como generadora de valores agregados. Luego se llegd a la

época en que el conocimiento define el funcionamiento de las empresas

segun el nivel de aplicacion y la permanencia de la misma en el mercado.

El origen del termino, aplicado a la industria moderna, se halla en las
antiguas manufacturas reales europeas, establecimientos que gozaban
de privilegios especiales, monopolio e incluso financiacion directa del
Estado. El origen de la manufactura se remonta en algunos paises
europeos a la edad media, pero su maxima actividad se desarrolld
durante los siglos XVII y XVIII como expresion de la politica econémica
mercantilista. Durante el reinado de Luis XIV de Francia se establecieron
diversas manufacturas reales, orientadas a la fabricacion de productos

de alta calidad para vender en la corte.
Las empresas de manufactura tienen, en general, dos objetivos:

a) Objetivo primario o geométrico: Estos objetivos procuran
obtener un producto de forma, dimensiones y acabado superficial
requerido.

b) Objetivo secundario: Estos buscan una eficacia optima de los
recursos empleados para obtener los productos y a su vez, lograr la
exactitud de la pieza, economia y rapidez en la ejecucion de las

actividades, asi como la facilidad de fabricacion y menor costo de

produccion.
I. Por la continuidad | II. Por la gama de III. Por la IV. Por la manera
de sus procesos productos configuracion de de satisfacer la

sus procesos demanda

Produccién continua Produccién simple Produccién en linea Produccién para el

B
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mercado o almacén

Producciéon Produccién Produccién tipo taller Produccién bajo

intermitente multiple pedido

Produccién en Celdas

de manufactura

Produccién en

posicion fija

Tabla 1.1 Clasificacién de las empresas manufactureras

En la tabla 1.1 se muestra una clasificacion de las empresas
manufactureras utilizando diversos indicadores. A continuacién se da

una breve explicacion de cada una de estas clasificaciones.
Segin la continuidad en el tiempo del proceso:

a) Produccion continua: es aquel tipo de proceso en el cual la conversion
de factores en productos se realiza en un flujo ininterrumpido en el
tiempo. Las paradas son muy costosas (refinerias, altos hornos,..).
También se incluyen los procesos productivos masivos de fabricacion en
linea. Las exigencias de continuidad no son tanto de caracter técnico

como de caracter econoémico.

b) Produccion intermitente: es aquella que no requiere continuidad por
causa de la naturaleza del proceso de produccion. La interrupcion del

proceso no plantea problemas de orden técnico, aunque si econémico.

Segun la gama de productos obtenida:
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a) Produccion simple: consiste en la obtencion de un tnico producto de
caracteristicas homogéneas, como cemento o cerveza. Es poco frecuente

ya que muchos ofrecen subproductos.

b) Produccion maultiple: se caracteriza por la obtencion de varios
productos diferenciados o bien productos y subproductos dignos de
consideracion, que pueden ser o no técnicamente interdependientes

entre si.
Segun la configuracion del proceso productivo:

a) Produccion en linea: es aquella en la cual los elementos que
componen el proceso productivo estan ordenados segun la secuencia
légica de operaciones sucesivas que el proceso de transformacion

requiere.

b) Produccion por talleres: los talleres son unidades técnicas de caracter

funcional, esto es, especializadas en la realizacion de tareas homogéneas.

c) Produccion en celdas de manufactura: es aquella que produce familias
de partes, al interior de una linea Unica o al interior de una linea Ginica o
célula de maquinas, las cuales son manipuladas por operarios que

trabajan solamente en dicha linea o célula.

d) Produccion en posicion fija: Es aquella en la que el producto a
manufacturar se encuentra en un lugar fijo. Por ejemplo las empresas

constructoras de edificios, de barcos, etc.

Segin la forma en que se satisface la demanda:
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a) Produccion para el mercado o para almacén: la empresa, en funciéon de
sus expectativas de ventas, decide individualmente que productos

fabricar, en que cantidad y en qué momento.

b) Produccion sobre pedido o por encargo: la empresa produce a partir de
pedidos firmes, de acuerdo con las especificaciones del cliente, que es
quien decide acerca de la cantidad, calidad y momento en que desea el

producto.

El presente trabajo se enfoca en el analisis de las necesidades de las

empresas que tienen las siguientes caracteristicas:

a) Produccion intermitente
b) Produccion multiple
c) Produccion tipo taller

d) Produccion sobre pedido o por encargo

2. La calidad y sus enfoques
2.1 El concepto de calidad

Debido a la complejidad del concepto de calidad, el cual abarca una gran
cantidad de variables y partes interesadas, en este trabajo se utiliza la

definicion que se encuentra en la norma ISO 9000:2000

“La calidad es el grado de cumplimiento de los requisitos de los productos

y/ o servicios que se le entregan a los clientes” (ISO 9000:2000)”

Sin embargo el concepto de la Calidad es mucho mas amplio y su

impacto para cualquier empresa va

mas alla del simple cumplimiento de los requisitos.
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La Calidad es una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer negocios

y esta focalizada hacia el cliente. La Calidad no solo se refiere al producto
en si, sino que es la mejoria continua del aspecto organizacional,
gerencial, tomando una empresa gigantesca, donde cada trabajador
desde el nivel jerarquico mas alto hasta el mas bajo estan comprometidos
con los objetivos empresariales. La Calidad es un sistema de gestion
empresarial intimamente relacionado con el concepto de mejora continua

y que incluye las fases de inspeccion y aseguramiento de la calidad.

2.2 Los diferentes enfoques de la calidad
a) La Calidad como Conformidad:

La Calidad como conformidad con unas especificaciones, es una idea que
surge en el ambito del taller y de la fabrica de manufactura, es una
vision de la calidad basada en los postulados tayloristas y su mayor logro
es el control estadistico de procesos, que trata de eliminar el elevado

costo de inspeccion masiva.

b) La Calidad como satisfaccion de las expectativas del cliente:
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La evolucion de la gestion de la calidad desde una perspectiva muy

centrada en la produccion hasta las perspectivas que integran la
dimension del mercado, ha tenido como consecuencia el dar cada vez
mayor importancia a la satisfaccion de las expectativas de los clientes
como eje principal y basico de la calidad. En este sentido un producto

sera de calidad cuando satisfaga o exceda las expectativas del cliente.
c) Calidad como Valor con relaciéon al precio:

Esta concepcion es aplicable a los productos y servicios. Los autores que
utilizan esta definicion entienden que la nocion de la calidad propugna
que tanto precio como calidad deben ser tomados en cuenta en un

mercado competitivo.

2.3 Las dimensiones de la calidad

Para hacer operativo el concepto de Calidad se ha hecho una
diferenciacion entre las ocho dimensiones de la calidad, segin Garvin
(1988); quien asegura que la calidad puede segregarse en ocho

dimensiones, que aunque difieren, estan relacionadas.

La Calidad percibida

La Etica
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La Duracion

La Conformidad

La fiabilidad

La presentacion

El rendimiento

Tabla 2.1 Las 8 dimensiones de la calidad

La tabla 2.1 muestra estas dimensiones que, no necesariamente se
encuentran una sobre la otra, es decir no necesariamente una es de
mayor importancia que la anterior o viceversa. A continuacion se hace

una breve explicacion de estas dimensiones.

1) El Rendimiento: Hace referencia a las caracteristicas primarias del
producto o servicio.

2) La Presentacion: Abarca una serie de caracteristicas secundarias
que complementan a las anteriores, graficando el servicio o
producto.

3) La Fiabilidad: Se refiere al rendimiento y las presentaciones
esperadas de un producto durante un periodo de tiempo.

4) La Conformidad: Es el grado en que un producto, su proceso de
fabricacion y/o su diseno se ajustan a unos estandares.

5) La Duracion: Esta relacionada con la vida tutil del producto. La
durabilidad, la conformidad y la fiabilidad son dimensiones que
estan estrechamente ligadas.

6) La capacidad de servicio: Se concreta en cuestiones como un

servicio rapido y eficiente.
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7) La ética: Se refiere a la respuesta y la relacion del cliente ante
caracteristica del producto.

8) Por ultimo tenemos la calidad percibida. Refleja la percepcion de la
calidad asociada a determinado producto en funciéon de la imagen

y la reputacion que se obtiene de la misma.

Aun con su espiritu de querer englobar a todas los tipos de empresas, la
gran mayoria de los conceptos anteriores estan en gran medida
enfocados a las empresas manufactureras de altos volumenes de
produccion, con baja flexibilidad y con muy poca mezcla de productos.
Estas condiciones las hace sumamente eficientes y, por lo tanto, muy

competitivas en el entorno global.

En este contexto las empresas manufactureras de bajo volumen y alta
mezcla de productos deben entender y cumplir los conceptos y
requerimientos de calidad para mantenerse competitivas en el mercado
global. De hecho las empresas subcontratistas deben incluso superar el
nivel de calidad de las companias para las cuales trabajan con el fin de
mantener el cliente, mantenerse en el mercado y tener posibilidades

reales de crecimiento.

Es por esto que las empresas subcontratistas han adoptado filosofias de
trabajo disenadas para empresas de altos volimenes de produccion con
la finalidad alcanzar los niveles de calidad requeridos por sus clientes.
Esto las ha llevado a dedicar gran parte de sus recursos economicos,
humanos y materiales (en comparacion con sus niveles de negocio) en el

rubro de aseguramiento de la calidad.
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Por ejemplo han adoptado la filosofia de la Calidad total, han implantado

Sistemas de Gestion de la calidad como ISO 9000, AS9100, QS9000, etc.

3. Los costos de la calidad

3.1 Los costos de la calidad y su importancia
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No hay vision uniforme de lo que es costo de calidad y lo que debe ser
incluido bajo este término. Las ideas acerca del costo de calidad han
venido evolucionando rapidamente en los ultimos anos. 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.

Actualmente, se entienden como costos de calidad aquéllos incurridos en
el diseno, implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de
calidad de wuna organizacion, aquéllos 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.

Si bien es cierto que existe costos ineludibles, debido a que son propios
de los procesos productivos o costos indirectos para que éstos se
realicen, algunos autores, ademas de estas erogaciones, distinguen otros
dos tipos de costos; el costo de calidad propiamente dicho, que es
derivado de los esfuerzos de la organizacion para fabricar un producto o
generar un servicio con la calidad ofrecida, el “costo de la no calidad”,
conocido también como el “precio del incumplimiento” o el costo de hacer

las cosas mal o incorrectamente.

Este ultimo lo definen como aquellas erogaciones producidas por
ineficiencias o incumplimientos, las cuales son evitables, como por
ejemplo: retrabajos, desperdicios, devoluciones, reparaciones,
reemplazos, gastos por atencion a quejas y exigencias de cumplimiento
de garantias, entre otros. Por otra parte, otros incluyen a ambos bajo el

concepto de costo de calidad.
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Bajo esta optica, los costos relativos a la calidad pueden involucrar a uno
o mas departamentos de la organizacion, asi como a los proveedores o
servicios subcontratados, al igual que a los medios de entrega del

producto o servicio.

Esto significa que no estan exentas de responsabilidad las areas de
ventas, mercadotecnia, disefno, investigacion y desarrollo, compras,
almacenamiento, manejo de materiales, produccion, planeacion, control,
instalaciones, mantenimiento y servicio, etc. De ahi que, en la medida en
que vea mas ampliamente el costo de calidad, dependera su importancia
y peso especifico dentro de la administraciéon de un negocio o su impacto

en los procesos de mejoramiento tendientes a la calidad total.

AECA (1995, p. 15) denomina los costos de calidad como los costos de
obtencion de la calidad y los define como: "aquellos costos que se originan
a consecuencia de las actividades de prevencion y de evaluaciéon que la

empresa debe de acometer en un plan de calidad".

Harrington (1990 p. 8) los llama costos controlables de mala calidad, y
los define como los costos que la direccion tiene el control directo para
asegurarse de que solo los productos y servicios aceptables por el cliente

se remiten al mismo.

La BS 4778 (BSI, 1991) los define como la suma de los costos en los que
incurre el productor, el cliente y la sociedad en general, asociados a la

calidad de los productos fabricados o servicios prestados.

Los costos de la calidad son importantes por las siguientes razones:
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En primer lugar porque son grandes, muy grandes. De acuerdo con la
investigacion de un grupo de trabajo de la Oficina para el Desarrollo
Economico Nacional (ODEN) que estudié la calidad y las normas
publicadas en 1985, alrededor del 10 al 20% de las ventas totales de las

empresas esta representado por los costos relacionados con la calidad.

En segundo lugar, el 95% de los costos en la calidad generalmente tiene
relacion con la valoracion y los defectos. Estos gastos le agregan muy
poco al valor del producto o servicio; los gastos de los defectos, por lo
menos, pueden considerarse evitables. La reduccion de los costos de los
defectos mediante la eliminacion de las causas de la falta de
cumplimiento también puede traducirse en una reduccion sustancial de

los costos de valoracion.

En tercer lugar, los costos innecesarios y evitables encarecen los bienes y
servicios. Esto a su vez, afecta la competitividad y, a la larga, los salarios

y los estandares de la vida del personal que tiene relacion con la empresa

En cuarto lugar, es evidente que los gastos y los aspectos econémicos de
muchas actividades relacionadas con la calidad, incluidas las inversiones
en la prevencion y las actividades de evaluacion, les son desconocidos a
las companias, no obstante que tales costos son considerables y que una

parte sustancial de ellos es evitable.
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3.2 Clasificacion de los costos de la calidad

Los costos de la calidad se pueden dividir, segin la AECA (Asociacion

Espanola de Contabilidad y administracion)

y la ASQ (Asociacion

Americana de la Calidad) en costos de calidad y costos de no-calidad.

Costos de Calidad

Costos de no Calidad

Costos de
prevencion

Costos de
evaluacion

Costos de fallas
internas

Costos de fallas
externa

e Planeacion

e Control de
procesos

e Disefioy

construccion del
equipo de calidad

¢ Entrenamiento
Verificacion del

disefio del producto

e Desarrollo y

administracion del
sistema de calidad’

e Otros costos de
prevencion

Inspeccion y
prueba de
materiales
comprados
Pruebas de
aceptacion en
laboratorio
Medicion en
laboratorio u otros
servicios
Inspeccion de los
productos
producidos
Pruebas
Comprobacion de
uso de la mano de
obra

Preparacion para
pruebas e
inspeccion
Material y equipo
para pruebas e
inspeccion
Auditoria de la
calidad

Contratos con el
exterior
Conservacion y
calibracion del
equipo de pruebas e
inspeccion
Revision del
producto por
ingenieria
Pruebas de campo

e Desperdicios

e Retrabajo

e Costos por
suministro de
materiales

¢ Consulta entre
ingenieros de la
fabrica

e Quejas dentro
de la garantia

e Quejas fuera de
la garantia

e Servicio al
producto

e Retiro del
producto

e Responsabilidad
legal del
producto

Tabla 3.1 Clasificacion de los costos de la calidad
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La tabla 3.1 muestra una clasificacion de los costos de la calidad. Cada

uno de estos conceptos de costo se explica a continuacion.
3.2.1 Costos de Calidad

AECA (1995, p. 15) los denomina costos de obtencion de la calidad y los
define como: "aquellos costos que se originan a consecuencia de las
actividades de prevencion y de evaluacion que la empresa debe de

acometer en un plan de calidad".

Harrington (1990 p. 8) los llama costos controlables de mala calidad, y
los define como los costos que la direccion tiene el control directo para
asegurarse de que solo los productos y servicios aceptables por el cliente

se remiten al mismo.

La BS 4778 (BSI, 1991) los define como la suma de los costos en los que
incurre el productor, el cliente y la sociedad en general, asociados a la

calidad de los productos fabricados o servicios prestados.

Son aquellos originados por la implantacion y desarrollo de las
actividades necesarias para alcanzar los objetivos de calidad. Expresan el
esfuerzo economico necesario para asegurar que el producto alcance el
grado de idoneidad suficiente para su buen uso por el cliente, y

comprende los costos de prevencion y evaluacion

I Soid Airsgrsion Hoaniindo XXIX




Costos de prevencion:

AECA los define como los costos en que incurre la empresa al intentar
reducir o evitar las fallas. Harrrington (1990 p. 8) los define como los
gastos realizados para evitar que se comentan errores, o todos los costos
implicados para ayudar a que el empleado haga bien el trabajo todas las

veces, y afirma que no es un gasto sino una inversion.

Segun Alexander (1994, p. 16) son los costos, directos e indirectos, en
que incurre la organizacion en la planeacion, documentacion,
implantacion y mantenimiento del sistema de la calidad, con el objeto de
prevenir la ocurrencia de errores. Campanella (1997, p. 22) los define
como los costos de todas las actividades tendientes especificamente a

evitar una calidad deficiente de productos o servicios.
Los costos de prevencion se sub-dividen de la siguiente manera:

1.-Planeacion de la Calidad

La planeacion de la calidad representa los costos relacionados con el
tiempo que todo el personal - ya sea en la funcion de la calidad o en
otras funciones - invierte en planear los detalles corrientes del sistema de
calidad y en traducir los requisitos del diseno del producto y de calidad
del consumidor en controles especificos de manufactura en la calidad de
los materiales, procesos y productos por medio de métodos,
procedimientos e instrucciones formales. También representa los costos
relativos al tiempo invertido, haciendo otros trabajos de planeacion de la

calidad tales como estudio de la confiabilidad, analisis de la calidad
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antes de la produccion e instrucciones escritas o procedimientos de

trabajo para pruebas, inspeccion y control del proceso.

2.- Control de Procesos

El control de procesos comprende los costos originados por el tiempo que
el personal de control de calidad emplea al estudiar y analizar los
procesos de fabricacion, incluyendo a proveedores, con el fin de
establecer medios de control y mejoramiento de la capacidad de los
procesos existentes, asi como proporcionar ayuda técnica al personal de
fabricacion en la aplicacion efectiva de los planes de la calidad y en la
iniciacion y desarrollo del control de los procesos operativos de la

manufactura.

3.- Diseno y construccion del equipo de informacion de calidad

Costos ocasionados por el tiempo empleado en el disefio y en la
construccion del equipo de informacion de la calidad, medidas de

seguridad y artificios de control.

4.- Entrenamiento para la calidad y desarrollo de la fuerza laboral

El entrenamiento para la calidad representa los costos de establecer y
poner en marcha programas formales de entrenamiento para la calidad
disenados para adiestrar al personal en el entrenamiento y uso de
programas y técnicas para el control de la calidad, confiabilidad y
seguridad. No incluye los costos de entrenamiento de los operarios para

lograr una suficiencia normal en la cantidad de producto.
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5.- Verificacion del diseno del producto

La verificacion del disenno del producto representa el costo de evaluar el
producto antes de la produccién, con el propésito de verificar los

aspectos de calidad, confiabilidad y seguridad del diseno.

6.- Desarrollo y administracion del sistema

El desarrollo y administracion del sistema representa el costo de la
ingenieria y administracion de sistemas de calidad general y apoyo para

el desarrollo de sistemas de calidad.

7.- Otros costos de prevencion

Otros costos de prevencion representan 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.
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Costos de evaluacion:

Segun Campanella (1997, p. 23), son los costos relacionados con la
medicion, evaluacion o auditoria de productos o servicios para
asegurarse que se ajustan a las normas de calidad y a los requisitos de
desempeno. Se incluyen especificaciones de mercadotecnia y clientes, asi
como los documentos de ingenieria e informacion inherente a
procedimientos y procesos. Segun Camison y Roca (1997 p. 128) son las
actividades de inspeccion, ensayos y auditorias realizados para
determinar la aceptabilidad del producto, o la cantidad que se gasta en
inspeccion y control para garantizar que los productos o servicios no
conformes a las especificaciones sean detectados antes de la entrega al
cliente. Harrington (1990, p. 9) los define como el resultado de la
evaluacion de la produccion ya acabada o en proceso, y las auditorias de
proceso para medir la conformidad con los criterios y procedimientos
establecidos, es decir, comprobar que el producto o servicio esta bien

hecho todas las veces.
Los costos de Evaluacion se sub-dividen en:

1.- Inspeccion y pruebas de materiales comprados

La inspeccion y prueba de materiales comprados representan costos
aplicables al tiempo dedicado a las pruebas y a la inspeccion para

evaluar la calidad de los materiales adquiridos, por operarios y
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supervisores. Incluye también el costo de los viajes de inspectores a las

plantas de los proveedores, a fin de evaluar los materiales comprados.

2.- Pruebas de aceptacion en laboratorio

Estas pruebas de aceptacion representan el costo de todas las pruebas
efectuadas por un laboratorio o unidad de pruebas para evaluar la

calidad de los materiales comprados.

3.- Mediciones en laboratorio u otros servicios

Estas mediciones u otros servicios representan los costos de un
laboratorio de mediciones tales como de calibracion y reparacion de

instrumentos y de comprobacion de procesos.

4.- Inspeccion

La inspeccion representa los costos relativos al tiempo empleado en la
inspeccion por el personal respectivo, evaluando la calidad del producto
en los talleres, por supervisores y personal de oficina. No incluye los
costos causados por pruebas, equipos de pruebas, instrumentos,

herramientas o materiales.

5.- Pruebas

Las pruebas representan los costos del personal de prueba, en la
evaluacion de la actuacion del producto en pruebas técnicas dentro del

taller, incluyendo gastos de personal de supervision y de oficinas. No
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incluye el costo de pruebas de material adquirido, equipos de prueba,

instrumentos, herramientas o materiales.

6.- Comprobacion de uso de mano de obra

Esta comprobacion representa los costos debido al tiempo de confronta
que el operario de taller consume en comprobar su propio trabajo, de
acuerdo con el plan de trabajo o el plan de proceso para asegurarse de
que el producto responde a la calidad pedida en los planes de la
produccion, asi como a la seleccion en lotes que hayan sido rechazados
por no cumplir con los requisitos de calidad exigidos y en otras

actividades con referencia a evaluacion de la calidad del producto.

7.- Preparacion para pruebas e inspeccion

La preparacion para pruebas e inspeccion representa los costos conexos
con el tiempo empleado en la preparacion por el personal, relacionado

con el equipo de pruebas que permita pruebas funcionales.

8.- Material y equipo para pruebas e inspeccion

En este inciso entran los costos de energia para probar aparatos
grandes, tales como de vapor, combustibles, y los materiales y
suministros utilizados en pruebas destructivas, tales como las pruebas
de durabilidad o las inspecciones de ruptura o desgarramiento en

pruebas destructivas, pruebas de duracion o desarmar para inspeccion.
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9.- Auditoria de la calidad

La auditoria de la calidad representa los costos relativos al tiempo que

emplea el personal en hacer auditorias.

10.- Contratos con el exterior

Los contratos con el exterior se refieren a los costos comerciales de

laboratorio, inspecciones de companias de seguros, etc.

11.- Conservacion y calibracion del equipo de pruebas e inspeccion de
Informacion de la calidad

La conservacion y calibracion del equipo, en cuanto a costos, comprende
lo que devenga el personal de mantenimiento, por el tiempo empleado en

calibrar y cuidar del equipo de pruebas y de inspeccion.

12.- Revision del producto por ingenieria y embarque

Representa los costos aplicables al tiempo que los ingenieros de
produccion tardan en hacer una revision de los datos correspondientes a
las pruebas y a la inspeccion del producto, antes de autorizar su entrega

para que salga de la fabrica.

13.- Pruebas de campo
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Estos son los costos en que se incurre por pruebas en el terreno de uso,
del consumidor, antes de la entrega definitiva del producto. Comprenden

gastos de viaje y gastos de estancia.

3.2.2 Costos de no calidad:

AECA considera que los costos de no calidad o fallas incluyen ademas los

costos de oportunidad o costos intangibles.

Segun Harrintgton (1990 p. 15) son los costos que incurre la empresa
que son consecuencia de errores, es decir, el dinero que gasta la empresa

porque no todas las actividades se han hecho bien todas las veces.

Feingenbaum (1991) incluye en los costos de fallas asociados con las
consecuencias de las fallas ocasionadas por no cumplir las
especificaciones, englobando las secuelas que se observan en la fabrica y

a las que se atisban en las manos de los consumidores.

Costos de fallas internas:

Segin Campanella (1997 p. 23), ocurren antes de la entrega o envio al
cliente sin ser estos participes directos de los mismos. Segin San

Salvador et al, (2001) vienen provocados por los productos y servicios
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que no cumplen con las especificaciones y que se detectan en la
evaluacion de ellos. Harrington (1990, p. 15) los define como el costo que
incurre la empresa como consecuencia de los errores detectados antes de

que la produccion sea aceptada por el cliente de la empresa.
Los costos de fallas internas se sub-dividen en:

1.- Desperdicios

Con el fin de obtener los costos de la calidad en la operacion, se tienen
que considerar los costos por desperdicios en los que se incurre mientras
se logra alcanzar los valores de calidad requeridos. No se incluyen los
desperdicios debido a otras causas como la de dejar de usarse por

obsolescencia o por modificaciones en el diseno, etc.

2.- Retrabajo

Los trabajos suplementarios representan los pagos adicionales a los
operadores mientras se alcanza la calidad requerida. No incluyen pagos
que se efectuen por recuperacion del producto a cambio del disenio para
satisfacer al consumidor. La recuperacion o repeticion puede se por

fallas en la fabricacion propiamente o por fallas debidas al vendedor.

3.- Costos por suministro de materiales

Costos adicionales en que incurre el personal encargado al suministro de
materiales al dedicarse al manejo de quejas y rechazo de materiales
comprados. En estos casos se procurara que los proveedores se den

perfectamente cuenta de los motivos de quejas y de los rechazos.
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4.- Consulta entre ingenieros de la fabrica

Estos costos son por el tiempo que los ingenieros de produccion emplean
en la solucion de algunos problemas relacionados con la calidad de los
productos; por ejemplo, cuando un producto, un componente o algun
material no esta de acuerdo con las especificaciones de la calidad, o bien,
cuando a algun ingeniero de la produccion se le asigna la tarea de
estudiar la factibilidad de un cambio en las especificaciones. No se
incluyen costo alguno por la ejecucion del trabajo en el interior de los

talleres.

Costos de fallas externas:

Segun ISO (1995a p.17) son los costos resultantes de la incapacidad de
un producto para cumplir los requisitos de calidad después de la entrega

al cliente.
Los costos de fallas externas se sub-dividen en:

1.- Quejas dentro de la garantia

Representan todos los costos de quejas especificas en el campo dentro de

la garantia por la investigacion, reparacion o sustitucion.

2.- Quejas fuera de la garantia
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Representan todos los costos aceptados para el ajuste de quejas

especificas en el campo, después del vencimiento de la garantia.

3.- Servicio al producto

Representa todos los costos aceptados por servicio a los productos
directamente atribuibles a la correccion de imperfecciones o pruebas
especiales, o correccion de defectos no como resultado de quejas en el

campo.

4.- Retiro del producto

Representa los costos relacionados con la calidad como resultado del

retiro de productos o componentes del producto.

5.- Responsabilidad legal del producto

Representa los costos por calidad en los que se incurre como resultado

de juicios de demandas legales relacionadas con las fallas en la calidad.
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3.3 Costos tangibles e intangibles de la calidad
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Grafica 3.1 Costos tangibles e intangibles

La grafica 3.1, por otro lado, muestra otra clasificacion importante de los

costos de la calidad: tangibles e intangibles. Climent (2003 pag. 175)

Los costos de calidad tangibles
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Son los que se pueden medir de forma objetiva, producidos por la falta de
calidad o para obtener la calidad que se especifica. Estos costos se pueden
calcular con criterios convencionales de costos generalmente aceptados.
Normalmente van acompanados de un desembolso en efectivo por parte de la
organizacion, como es el caso del costo de materiales y el costo de la mano de

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

Los costos de calidad intangibles

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

empresa, etc.

Camison y Roca (1997, p. 120) indican que los costos intangibles de calidad
suelen ser los costos consecuencia de la pérdida de imagen de la empresa. Por
ultimo, Deming (1989) indica que los costos intangibles necesitan ser medidos
aunque no sea con medidas financieras, y se deberian de usar prioritariamente

en las medidas de calidad.

Diferentes autores hacen referencia a los costos intangibles y como se pueden
calcular. Asi, segin Camis6n y Roca (1997, pp. 120-127) afirman que para
poder calcular los costos intangibles hay que relacionar la mala calidad con la
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desmotivacion de los empleados y posteriormente hay que disenar un modelo

que relacione la desmotivacion con el incremento de los costos o la pérdida de

ingresos de la empresa.

3.4 Analisis de los costos de la calidad

Los costos de calidad, de acuerdo con Wild (1995), pueden analizarse a través

de la comparacion con otras variables usando los siguientes ratios o

porcentajes:
a) Costos de calidad = Costosde-€Catidad- 149
sobre ventas -
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b) Costos de calidad Costos de Calidad

X100
sobre costos de
M e Al Ve A 220
produccion
c) Costos de calidad Costos de Calidad X100
sobre costos total Mok ool
d) Costos de recursos Costos de recursos dedicados a
dedicados a la = la_calidad X100
calidad sobre
recursos totales Recursos totales disponibles

La determinacion del costo de la calidad tiene una finalidad y una utilidad.

Segun la DGQ (Asociacion Alemana para la Calidad, 1992) los costos referidos a
la calidad sirven de apoyo a las medidas, que adoptan en la gerencia de calidad

y sustentan las decisiones de la direccion de la empresa puesto que ellos:

a) Dejan ver cual es el gasto que se origina en tomar medidas preventivas y
destinadas a encauzar el aseguramiento de la calidad y cual es el gasto para la

eliminacion de fallas, a fin de lograr una optimizacion.

b) Ponen en evidencia cuales son los productos, grupos de productos o ambitos

de trabajo dentro de la empresa que ocasionan pérdidas referidas a la calidad.

c) Dejan en claro cuales son las mejoras y medidas correctivas que resultan
mas eficientes desde el punto de vista econémico, también a fin de mejorar la

productividad y el costo de productos.

d) Ponen al alcance de la mano un instrumento para la gerencia de calidad,
para poder fundamentar sus acciones y medidas no solamente con cuestiones
técnicas referentes a la calidad, sino también mediante afirmaciones

economicas y contribuciones que hacen al éxito de la empresa.

B
I Soid Airsgrsion Hoaniindo xlv




4. Modelos de medicion de los costos de calidad
4.1 Conceptos generales

La contabilidad de costos es una pieza importante en el calculo de los
costos de calidad; sobre todo dentro de un sistema de gestion de la
calidad total, que se configura basandose en equipos inter
departamentales que buscan una vision horizontal de la organizacion, ya
que revela su dimension mas productiva, ligada a las siguientes

condiciones (Camison y Roca 1997, pp. 17-26):
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- Fuente de informacion para la toma de decisiones directivas de

mejora de la calidad.

- Informacion para el analisis de la eficacia de la gestion de

procesos.

- Espejo donde medir la satisfaccion de los empleados y la

eficiencia de la gestion.
- Datos sobre los progresos en la satisfaccion de los clientes.

Los sistemas de contabilidad de costos tradicionales han fracasado en la
tarea de recoger y tratar esta categoria de costos (Camiséon y Roca 1977,
p. 22; Campanella, 1997, p. 8; ). Su funcion para la clasificacion y
registro de las transacciones empresariales en términos monetarios, para
valorar el cometido y la posicion financiera de la empresa, estatica y
dinamicamente, ha sido cada vez mas dificil de alcanzar. La aparicion de
los costos de calidad y no calidad le ha complicado mas la labor, al ser
incapaz de identificarlos por estar sus elementos distribuidos en cuentas

diversas (Coix 1982, pp. 82-84)

Los sistemas de contabilidad de costos tradicionales pasan por alto
importantes grupos de costos de no calidad, pues, no estan disenados
para recogerlos. Por lo que mientras el importe real de los costos de
calidad y no calidad estén ocultos entre los costos totales la empresa,
ésta estara en una posicion competitiva artificial, ya que despreciara
oportunidades de mejora por no intentar disminuir los costos ocultos de
no calidad que son perfectamente prescindibles, impidiendo de esta
forma a la direccion la percepcion de situaciones financieras peligrosas

motivadas por los costos de no calidad.
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La finalidad principal de un sistema de informacion sobre los costos de
calidad, segun Juran, Gryna (1988, a.), es cuantificar el tamano de los
problemas de calidad, en un lenguaje que impacte a la alta direccion. La
valoracion de estos costos hara visibles el efecto de los costos de calidad
sobre los beneficios de la empresa y facilitara la toma de medidas para
reducir estos costos. Es muy importante que el disenio del sistema de
costos esté elaborado por un equipo Inter-departamental con la
participacion directa de la alta direccion y que el responsable del
departamento de calidad y el del departamento de contabilidad trabajen
juntos. (Campanella 1997, p. 24). Otro objetivo sera la identificacion de
las principales oportunidades para reducirlas e identificarlas para

desminuir la insatisfaccion de los clientes.

Las empresas que miden bien los costos de calidad y no calidad por
primera vez suelen quedar muy sorprendidas por los resultados que
obtienen (Campanella 1997, p. 8). Por otro lado, si bien, como dice
Crosby (1991, p. 100), la calidad no cuesta, pues es rentable desde todos
los puntos de vista. Nadie lo podra saber si no existe algin tipo de
sistema de medicion; por ello, es imprescindible establecer indicadores
en los que basar la estrategia a seguir y poder cuantificar las mejoras
observadas. El hecho de que muchas empresas no informen sobre los
costos de calidad no se debe a que no existan, sino a que no los calculan
y, en consecuencia, los desconocen, por lo que sera imposible que se

tomen medidas para remediarlo.

El concepto de costo de calidad es complejo, pues esta ligado a la propia
definicion de calidad y a la evolucion de la naturaleza del sistema de
gestion de la calidad (Dale y Plunkentt, 1991, pp. 11-15). Ademas, la
base para calcular los indicadores de los costos de calidad dependera de
cada tipo de empresa. En este sentido, Jiménez y Domingo (2000, pp.
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265-282) aconsejan no comparar los costos de calidad de las distintas
empresa, por la disparidad de criterios que se pueden seguir para su
valoracion, salvo que se sepa con certeza que se utilizan los mismos
conceptos y las mismas bases, y que se trate de empresas con
tecnologias afines. En el caso de empresas en donde el nivel de
produccion es similar al de ventas la base adecuada sera el volumen de
ventas, pero también hay empresas en las que las ventas no seran el
mejor indicador, (p. e. en las empresas en que exista una gran disparidad
entre lo que se produce y lo que se vende en los periodos que se tomen
para analizar, tal es el caso de las empresas que tienen un porcentaje
elevado en [+D (Investigacion y desarrollo) o las que las entregas son de

gran volumen como las navieras, etc.)

A pesar de los inconvenientes apuntados para el calculo y medicion de
los costos de calidad existen algunas técnicas para obtener la
informacion contable sobre los costos de calidad algunas de las mas

importantes son:

Partidas contables. Utiliza el plan de cuentas de contabilidad de la
empresa para registrar los costos de calidad, también se puede utilizar
modelos de costos organicos para estos costos por secciones o centros de

costos.

Precio por persona. Se utiliza, basicamente para calcular el costo de
tener puestos cuya unica actividad esta en funcion de detectar, corregir o
enmendar lo defectuoso. Tal es el caso del personal que atiende las

quejas y reclamaciones.

Precio por defecto. El precio por defecto implica tomar el costo promedio

de un incumplimiento y después multiplicarlo por el numero de
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incumplimientos. Esta técnica es particularmente util cuando hay

multiples incidentes.

Desviacion de lo ideal. La desviacion de lo ideal puede utilizarse para
comparar cuanta energia o materia prima esta consumiendo un proceso

actualmente, contra la cantidad para la que estaba disefiado consumir.

Diferentes autores (Harrintong, 1990; Camison y Roca, 1997; Amat,
1992; Campanella, 1997) proponen unas fases para la implantacion de
un sistema contable de costos de calidad, de entre todos se ha realizado

un resumen que comprende las siguientes fases:
1.- Convencer e implicar en el proyecto a la alta direccion.

2.- Determinar los objetivos fundamentales del sistema de gestion de

costos.

3.- Establecer una clasificacion de los tipos de costos de calidad. Estos
costos pueden clasificarse de distintas formas en funcion de los intereses
de la empresa (p. e. procesos, areas funcionales, productos/servicios,

etc.)

4.- Implantacion de un sistema contable de costos de calidad que este
relacionado con un sistema de informacion de contabilidad de costos e
integrado en sistema de contabilidad de gestion y manteniendo
relaciones Inter.-departamentales entre calidad y el resto de

departamentos de la empresa.

5- Complementar con indicadores de costos de cada uno de los procesos
definiendo la metodologia general para tangibles e intangibles. Los
intangibles que por lo normal suelen ser indicadores no financieros, se

deben de intentar trasformar en indicadores financieros.

-
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4.2 Modelo de prevencion, evaluacion y fallas (PAF)

El modelo de prevencion, evaluacion y fallas (prevention, appraisal and
failure model) (PAF) fue definido por Juran (1951), y desarrollado por
Masser (1957) y Feigenbaun (1991). Feigenbaum utiliza la frase: "hay oro
en la mina", para referirse al costo de calidad, utilizando un modo de

hablar que la direccion de la empresa comprende bien. Cuantificar los

-
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costos de calidad utilizando los costos de prevencion, evaluacion y fallas,
para obtener el 6ptimo de éstos. Este modelo también es adoptado por la
norma Britanica BS 6143 (1981), en la seccion de economias de la
calidad. La empresa cuanto mas se gaste en los costos de evaluacion y de

prevencion menos costos tendra de fallas.

Tanto Harringon (1990) como Juran y Gryna (1988a) han adoptado este
modelo para sus estudios. Estos autores defienden que el costo de fallas
disminuye con el aumento de la calidad. Contrariamente, los costos de
inspeccion y prevencion, cuanto mas calidad se desee, aumentan. Asi,
segun estos autores, el costo minimo se obtiene no para una situacion de
cero defectos, sino para un porcentaje de defectos determinado, que es

aquel que minimiza el costo (nivel econémico de conformidad).

El modelo PAF se basa en los cuatro tipos de costos de la calidad que se

mencionan en el capitulo 3.2 de este trabajo:
1-Los costos de prevencion.

2-Los costos de evaluacion.

3-Los costos de fallas internas..

4-Los costos de fallas externas.

Estos costos formulan el modelo PAF clasico.
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Costos totales de calidad

Costos de fallas
Internas vy externas

Costos de
prevencion &
evaluacion

% de gastos sobre ventas

Cptimo

% de aceptacion de calidad 100 %%

Grafica 4.1 Modelo PAF clasico

La grafica 4.1 muestra el modelo de Prevencion, Evaluacion y Fallas (PAF
por sus siglas en ingles). Este modelo considera que la eliminacion total
de los defectos soélo es posible con grandes inversiones que haran crecer
de forma asintotica los costos de evaluacion y prevencion. El costo
optimo se alcanza antes que desaparezcan las fallas. Parece logico que
los costos de evaluacion llegaran a un punto en que aunque se gaste mas
en ellos no ahorraran mas, sino lo contrario, ya que generaran mas gasto
en inspeccion de lo que se podra ahorrar en rechazos, reproceso o
garantias (Alonso y Blanco 1990, pp. 72-79). Sin embargo, el trabajo de
prevencion podra seguir reduciendo los costos de fallas indefinidamente.
Los costos de prevencion si se aplican con efectividad, reduciran los

demas costos de calidad, incluso los de evaluacion.
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Esta hipotesis clasica ha sido criticada por los trabajos de de
Schneiderman (1986, pp. 28-31) y Kume (1985 pp. 21-29), afirmando
que la mejora continua no tiene por que incrementar los costos a medida
que se acerque al 100% de conformidad. El modelo clasico ha sido
cuestionado como consecuencia de la mejora en la eficiencia de los
procesos de prevencion y evaluacion, los nuevos argumentos basados en
la calidad total y el principio de cero defectos (Juran y Grima, 1988a).
Las nuevas tecnologias han reducido las fallas intrinsecos de materiales
y productos, y la robética y otras formas de automatizacion han reducido
los errores humanos durante los procesos de produccion; de forma que
la inspeccion y ensayos automaticos han hecho posible lograr la calidad
total con costos finitos, cuando todavia la funcion de costos totales esta
en su rama descendente y, en consecuencia, el costo total de la calidad
se minimiza cuando se alcanza la calidad total Juran y Gryna (1988 b

4.19)).

Costos totales de calidad

Costos de fallas /

- h
Internas v externas Optimo

% de gastos sobre ventas

Costos de/

prevencion y
evaluacion

% de aceptacion de calidad 100 %

Grafica 4.2 Modelo PAF revisado
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La grafica 4.2 representa el modelo FAP revisado. La revision del modelo
clasico asume que con el aumento de prevencion y evaluacion los costos
de las fallas pueden llegar a ser cero; ya que los costos de prevencion y
evaluacion, si bien en un principio crecen mas que proporcionalmente,
luego se van reduciendo porcentualmente, para llegar a un punto en

donde se consigue que los costos de fallas sean cero.

Este modelo no contempla algunas de las categorias de la clasificacion de
los costos de calidad, ya que s6lo se basa en el incremento de los costos
de prevencion para llegar a un optimo de los costos de evaluacion y de
esta forma reducir o eliminar los costos de fallas internas y externas, en
ningin momento separa estos costos por costos de conformidad y de
diseno como en nuestra clasificacion perdiendo asi una fuente de
informacion que sirve para ahorrar los costos de calidad atajando el
problema alla donde nace, tampoco contempla la separaciéon entre los
costos tangibles e intangibles, dejando al margen la importancia que

pueden suponer los costos intangibles.
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4.3 Modelo de costos de fallas internas y externas ((IEF))

El método de los costos de fallas internas y externas, denominado
también de no-calidad (Jiménez y Nevado 1996, pp. 271-272) clasifica
los costos en dos grandes grupos: fallas internas y externas. Las fallas
internas son los productos o servicios que no cumplen con los requisitos
de calidad cuyas fallas se detectan antes de que los productos salgan al
mercado. Las fallas externas se determinan una vez entregado el
producto a los clientes, pudiendo desglosarse a su vez en dos grandes

grupos: tangibles e intangibles.

Toda la informaciéon derivada del proceso de evaluacion de los costos de
la calidad se recoge en una ficha modelo. En ella se detalla el pedido que
sufre los efectos de la no-calidad, se describen las fallas encontradas en
los procesos de evaluacion y la decision a tomar. Asimismo, se
cuantifican cada uno de los distintos factores que originan los costos de
fallas internas y externas, desglosando éstos ultimos en tangibles e
intangibles. De esta manera, determinamos el precio de la no-
conformidad o del incumplimiento de los requisitos, entendido desde el
punto de vista monetario como el precio que se ha de pagar por no
aplicar la norma de ejecucion del cero defectos. De esta forma, al
determinar el valor de los costos de no-calidad se puede utilizar
herramientas como el diagrama de Pareto para clasificar los errores, y asi
poder realizar una jerarquia de las medidas correctivas a aplicar,
priorizando aquellas que se consideren mas efectivas y rapidas; es decir,
se puede evaluar, de una manera logica, la importancia de la accion

correctora.

Este modelo esta centrado en el estudio de los costos de las fallas, tanto
internas como externas, y tan solo examina los costos de evaluacion para

determinar porqué no se detecto el problema. Deberia de tener mas en
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cuenta estos costos de evaluacion y sobre todo los que no tienen nada en

cuenta los de prevencion que son el origen para disminuir los costos de
calidad, en cuanto a los costos intangibles tan solo tiene en cuenta los de
las fallas externas, obviando los intangibles de los demas tipos de costos,
como los costos de fallas internas, prevencion y evaluacion. Tan poco
tiene en cuenta como el modelo PAF la separacion en los costos de

diseno y de conformidad, ni su clasificacion por departamentos.
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4.4 Modelo de los costos ocultos

El modelo de los costos ocultos (Savall y Zardet, 1989, 1994) se basa en
la determinacion de los distintos desequilibrios en términos monetarios,
identificados en una organizacion, considerados como toda aquella
desviacion entre el funcionamiento esperado y el real. La correccion de
todo desequilibrio genera lo que se denomina costos ocultos.
Habitualmente se presentan estos costos ocultos al desarrollar el JIT
(sistema justo a tiempo), comparandolos con la parte de un iceberg que
se encuentra bajo del agua (Campanella, 1997, p. 22) (Grafica 4.3). Para
poder cuantificar los mismos se considera necesario agrupar las
anomalias o fallas alrededor de cuatro indicadores: ausentismo,

accidentes de trabajo, rotacion del personal y la no-calidad.

Al mismo tiempo establece que estos costos ocultos se reparten en dos

grandes categorias (Savall y Zardet, 1989, 1994):

a) Costos historicos pertenecientes a las diferentes lineas de costos de los
sistemas de informacion, que se caracterizan por tener un caracter mas
contable, y por lo tanto, influir de forma directa, sobre la cuenta de
resultados. Estos costos se pueden agrupar en tres tipos: sobre-

consumos, sobre-salarios y sobre-tiempos.

b) Costos de oportunidad. Tienen un caracter marcadamente subjetivo y
cualitativo, por lo que, en general, no suelen ser considerados
contablemente por las organizaciones, pero existe evidencia empirica
suficiente sobre el efecto multiplicador entre los costos de fallas

identificados y medidos y los costos de fallas verdaderos (Bron y Kane,
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1978). Si bien, para conseguir la norma del cero defectos, deben ser

controlados y cuantificados por los gestores, asi como que deben tener
su traduccion en el ambito contable, para analizar su incidencia en los

resultados empresariales. El origen de los mismos puede ser doble:

* La no-produccion: cuando el desequilibrio lleva consigo una
ausencia de actividad o una pérdida sobre el margen de costos
variables, o una parada del trabajo que engendra, por ejemplo, una

averia.

* La no-creacion de potencial: cuando el desequilibrio no ha
supuesto una bajada de la productividad, pero ha obligado a
rechazar o anular una accion de inversion inmaterial util para el

establecimiento de la estrategia de la empresa.
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Errores Defectos
) ; Trabajos repetidos  Desechos
FVIDENTE y Horas
Inspeccion o
extraordinarias
e el N o —
« MENOS Gastos de desplazamiento innecesarios
EVIDENTE “ Concesiones y devoluciones de los clientes
Insatisfaccion del cliente Costos de entregas urgentes
Repeticion del producto  Exceso de inventario Impagados
Rifias entre el personal Pérdida de negocios Confusion
Baja moral Quejas  pyplicacion de esfuerzos
Tiempo perdido debido a accidentes Fallos en los equipos

Grafica 4.3 Los costos ocultos

Este modelo se basa fundamentalmente en el analisis de los costos
tangibles e intangibles, que los denomina costos historicos y costos de
oportunidad respectivamente, no tiene en cuenta ni analiza la
clasificacion por los cuatro grandes grupos (prevencion, evaluacion,

fallas internas y fallas externas). Tampoco tiene en cuenta el origen de

-
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los posibles errores que causan los costos, clasificando los costos por

costos de diseno y de conformidad, ni tampoco considera la separacion

por departamentos.

4.5 Modelo “Just Not Defect”

Jiménez y Nevado (2000 pp. 265-283) proponen un modelo de calculo de
costos de calidad que lo denominan Just not defect, que tiene como
objetivo fundamental obtener el calculo e identificacion de los costos

ocultos o de no-calidad de las fallas que se puedan detectar en las
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organizaciones, sintetizando su clasificacion en dos variables: los indices
de fallas, por un lado, y, a su vez, dentro de cada uno de ellos,
diferenciando entre costos tangibles o sobre cargas y costos de

oportunidad o intangibles.

Toda falla, anomalia o disfuncionamiento debe ser objeto de medida,
especialmente los que pueden incidir en un futuro, tanto sobre la
empresa, el medio ambiente y la sociedad. Toda regulacion de estas fallas
supondra un costo oculto o de no-calidad, que debera traducirse al
ambito contable para analizar su incidencia en los resultados de las

empresas.

La informaciéon recogida aparecera representada mediante un cuadro de
doble entrada, de tal manera que por filas se recoge el conjunto de
indicadores, clasificados en fallas internas, externas, recursos humanos,
medio ambiente y colectividad, y, por columnas, los distintos tipos de
costos tangibles e intangibles que se deben identificar. Jiménez y Nevado
(2000 pp. 265-283) proponen cinco indicadores para agrupar las fallas y
asi poder determinar y valorar los costos de calidad, estos indicadores

son:
1. Fallas internas: los detectados en el proceso productivo.
2. Fallas externas: los ocasionados a partir de la entrega al cliente.

3. Recursos Humanos: costos del personal de la empresa (p. e. los

costos de desmotivacion).

4. Medio ambiente: los costos soportados por la empresa como
consecuencia de su responsabilidad social y de las interrelaciones

que mantiene con el entorno.
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5.Entorno o colectividad: costos de responsabilidad social para el

cumplimiento de sus objetivos sociales. Este conjunto de costos se
puede considerar como costos de oportunidad y estaria compuesto

por los siguientes factores:

a. Costos por la pérdida de la venta ocasionados por la
anulacion de un pedido por la insatisfaccion del
cliente.

b. Costos de publicidad suplementarios a los
normales para reducir la pérdida de imagen.

C. Pérdida de ingresos como consecuencia de pérdida
de imagen y confianza de la clientela.

d. Costos derivados de la relacion con los proveedores.
Con toda la informacion sobre la base del modelo se

determina las fichas modelos de fallas, de doble

entrada
Fuente (Jiménez y Nevado (2000).
Indicadores Salarios Tiempo Materiales Otros costos
Fallas internas *Revisiones y *Revisiones y *Revisiones y procesos
procesos procesos
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Fallas externas

*A determinar

*A determinar por

*A determinar por

*A determinar por cadd

por cada cada empresa cada empresa empresa
empresa
Recursos humanos *Horas extra *Rotacion del *Subactividad *Subactividad
*Ausentismo personal *Desmotivacion
*Desmotivacion
Medio ambiente *Incremento de [*Aumento de *Materiales *Otros costos derivados de

trabajadores tiempos de trabajo yjadicionales para [fallas del entorno

para eliminar las|deteccion de fallas firregularidades

fallas

Colectividad *Costos *Costos de *Costos de *Costos de pérdida de venta

adicionales de |publicidad publicidad *Indemnizaciones

publicidad suplementarios *Costos de publicidad
suplementarios

Tabla 4.1 Indicadores del modelo “Just not Defect” Costos tangibles

Fuente: (Jiménez y

Indicadores

Cadena de valor

Throuput

Nevado (2000).

Responsabilidad social
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Fallas internas

*Defectuoso
mantenimiento de

equipos

Fallas externas

*Reparaciones

*Pérdida de venta por

devolucion de pedido

Recursos humanos

*Desmotivacion por
fallas

*Subactividad
*Accidentes por falta
de planificacion

*Falta de formacion

*Ausentismo
*Accidentes de trabajo
*Rotacion del personal

*Desmotivacion

Medio ambiente

*Pérdida de imagen

v clientela

*Contaminacion

Colectividad

*Costos por pérdida
de imagen de
clientela futura
*Costos financieros
*Disminucién de
calidad de los

productos

*Costos de publicidad

suplementarios

*Relaciones con
proveedores y
distribuidores
*Obligaciones de caracter
legal

*Cotizaciones a la
seguridad social
*Indemnizaciones

*Colectividad de la zona

Tabla 4.2 Indicadores del modelo “Just not Defect” Costos Intangibles

Este modelo hace un gran hincapié en los costos intangibles, ya que su

clasificacion basica la realiza sobre los costos tangibles e intangibles, y

entra de lleno en los costos medioambientales y de sociedad que no son

contemplados en otros modelos con la profundidad que lo realiza este.

Pero falta en el modelo una explicacion de como identificar estos costos,
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es decir, los costos de evaluacion, y como evolucionan, asi, como las

acciones que se deben de tomar para reducirlos o eliminarlos, es decir
los costos de prevencion. También seria conveniente identificar el origen
de éstos costos, si son por un origen estructural, costos de diseno, o por
el contrario son de caracter coyuntural, costos de conformidad. Al igual
que tampoco los clasifica por los distintos departamentos que dan origen

a estos costos de calidad.
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4.6 Modelo de costos por procesos.

Este modelo fue desarrollado por Crosby (1979, 1983, pp. 38-39) y esta
basado en la técnica de fabricacion asistida por computadora conocida

como IDEF . Fue incorporado posteriormente en la norma BS 6143 parte

1 (BSI 1992).

Este método define los costos de calidad como la suma de los costos de
conformidad y los costos de no-conformidad, asociandose a la nocion de
cero defectos. Segun Collins (1995, p. 16), el punto de partida no debe
ser la clasificacion de los costos de calidad, sino el origen del proceso que
lo origina. El sistema de costos de calidad debe de centrarse mas en el
proceso, que en el producto o servicio. El método realiza las siguientes
actividades (Machowski y Dale, 1995, pp. 378-388), (Dale y Wan, 1999;
Alexander, 1994 p. 22):

1- Identificar el propietario de cada proceso, que controlara el costo

total de calidad de un departamento.

2- Realizar una representacion estructurada de las actividades
llevadas a cabo en la organizacion y de los flujos de materiales e

informacion que se interrelaciona en estas actividades.
3- Definir cada una de las actividades a realizar,

4- Analizar las actividades que anaden valor a los usuarios

posteriores de sus productos.

5- Determinar los costos de calidad, para identificar los clientes y
los productos que elabora cada proceso. Las necesidades de los

clientes se convierten en los estandares de calidad de los procesos.
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El objetivo basico de este modelo es una politica de mejora continua de la
calidad en los procesos clave de la organizacion, localizando las areas de
la organizacion para las innovaciones. Es un modelo que se aproxima al

concepto de Kaizen y al ciclo de mejora continua de Deming (1982).

Entre los beneficios de este modelo esta que puede eliminar la excesiva
documentacion de las actividades que no aportan valor a la organizacion.
El principal problema de este modelo es su complejidad en su aplicacion,
ya que aparece un nuevo nivel de detalle al descomponer las actividades
de la empresa, sobre todo si los equipos de trabajo estan formados
Unicamente por personal de base (Crossfiel y Dale, 1990 pp 167 - 178;
Dale y Wan, 1999).

Este modelo no se caracteriza por la clasificacion de los costos de
calidad, sino, que lo que pretende es adecuar las necesidades de los
clientes a las especificaciones de los productos o servicios; estudiando
profundamente todo el proceso que conlleva la realizacion del producto o
servicio. Una herramienta adecuada para este modelo es el despliegue de

la funcion de calidad (QFD).
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B
4.7 Modelo de costo basado en actividades (ABC)

El modelo ABC “Activity Based Costing" o "Costo Basado en Actividades” parte
de la hipotesis que existe una profunda relacion entre costos y actividades, por
lo que los costos pueden considerarse como el resultado directo de las
actividades que se desarrollan en la empresa (Fernandez y Texeira, 1991 pp.

445-460).

A continuacién se presentara una explicacion clara del fundamento y los
componentes del sistema de costos basado en las actividades (Activity based

costing).

El costo por actividades aparece a mediados de la década de los 80,
determinando que el costo de los productos debe comprender el costo de las
actividades necesarias para fabricarlo y venderlo y el costo de las materias

primas. ¢Porqué de los nuevos sistemas de costo en lugar de los tradicionales?.

Desde el punto de vista del costo tradicional, estos asignan los costos indirectos
utilizando generalmente como base los productos a producir, a diferencia de
ABC que identifica que los costos indirectos son asignables no en los productos,

si no a las actividades que se realizan para producir dichos productos.

Por tal motivo el modelo ABC permite mayor exactitud en la asignacion de los
costos de las empresas y permite la vision de ellas por actividad, entendiendo
por actividad segin definicion dada en el texto de la maestria en
Administracion de Empresas del MG Jaime Humberto solano (1998) “Es lo que
hace una empresa, la forma en que los tiempos se consume y las salidas de los
procesos, es decir transformar recursos (materiales, mano de obra, tecnologia)

en salidas”.
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Otras ideas extraidas de otros autores la senalan a la actividad como: La
Actuacion o conjunto de actuaciones que se realizan en la empresa para la

obtencion de un bien o servicio. Son el ntucleo de acumulacion de los costos.

Esta conformada por tareas: Esto quiere decir que los sistemas de informacion
de hoy deben tener no solamente los objetivos tradicionales de reportar
informacion, sino facilitar el analisis a todos los niveles de la organizacion con
el objeto de lograr las metas de eficiencia, analisis de actividades indirectas
consumidas por los productos en su elaboracion para corregir y mejorar las
distorsiones que se presenten, resaltando a largo plazo todos los costos

variables.

De lo anterior podemos extraer algunos datos importantes que resaltan la

importancia del sistema de costo gerencial ABC:

e Es un modelo gerencial y no un modelo contable.

e Los recursos son consumidos por las actividades y estos a su vez son
consumidos por los objetos de costos (resultados).

e Considera todos los costos y gastos como recursos.

e Muestra la empresa como conjunto de actividades y/o procesos mas que
como una jerarquia departamental.

e Es una metodologia que asigna costos a los productos o servicios con

base en el consumo de actividades.
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Las etapas para implantar un sistema ABC adecuado a los requisitos de
la Calidad Total son los siguientes (Caldwell, 1995, pp. 6-8, Fernandez et
al 1984, p. 50-56):

1- Analisis y clasificacion de las actividades. Hay que identificar las mas
significativas, estableciendo tres categorias: preventivas, correctivas y
productivas. También se clasifican las actividades que anaden valor y las
que no. De este modo, al analizar las actividades que anaden valor ayuda

a eliminar aquellas que no lo anaden.

2- Calcular los costos de las actividades y determinar el costo total de
calidad de las actividades preventivas, correctivas y de fallas, como de las

actividades de control de calidad de todos los niveles organizativos.

El objetivo del modelo es el de asignar los costos de calidad a las
actividades especificas, productos, procesos o departamentos para poder
reducirlos. Otro objetivo fundamental del modelo es mejorar la
efectividad del costo total, centrado en los elementos clave. También los
directivos pueden justificar sus acciones de mejora continua y

cuantificar en términos financieros los beneficios.

Este modelo se centra en aprovechar la informacion del modelo ABC de
costos para adaptarlo a la obtencion de los costos de calidad, recogiendo
como actividades para averiguar si aportan valor anadido los costos de
prevencion y evaluacion, para poder reducir los costos de fallas. Este
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modelo se considera muy adecuado para integrarlo con cualquier otro
modelo estudiado, para una vez clasificados los costos de calidad tener
una excelente informacion de sus origenes y de su cuantificacion. El
modelo incluye estimaciones de costos para cada uno de los rubros que

se analizan.

El costo total de la calidad es la suma de los costos originados por los

conceptos siguientes (Caldwell, 1995):

Costo de prevencion:

a) 10% de la mano de obra del laboratorio de Control de Calidad.

b) 80% del presupuesto de PCP (Planeamiento y Control de la Produccion).
c) 100% del costo de capacitacion en calidad.

d) 100% de gastos de visitas a proveedores para evaluacion.

e) 100% del presupuesto de orden y limpieza.

f) 90% del presupuesto de desarrollo de procesos.

g) 100% del mantenimiento programado de los equipos productivos criticos.

Costo de evaluacion:

a) 90% de la mano de obra del laboratorio de Control de Calidad.

b) 20% del presupuesto de PCP (Planeamiento y Control de la Produccion ).
c) 10% del presupuesto de desarrollo de procesos.

d) 100% de recepcion de almacenes.

e) Cuenta de materiales del presupuesto de laboratorio.

f) Resto del presupuesto de laboratorio.

g) Costo de equipos de control, controles tercerizados, etc.
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Pérdidas internas:

a) Variabilidad de la produccion medida por desviacion estandar y
descentrado del proceso.
b) Ineficiencias de:
1. tiempo (tiempos de marcha con relacion al tiempo disponible),
2. velocidad (produccion a velocidad real referida a la produccion a
velocidad estandar) y
3. produccion (produccion neta a la salida de un proceso respecto
el volumen bruto al ingreso del mismo) en todos los equipos
criticos de produccioén.

c) Horas extras totales.

Pérdidas externas

a) 100% del departamento de Atencién al Cliente

b) Gastos de visitas a clientes por reclamos.
Costos de reclamos.

Cada uno de estos conceptos estara abierto, segin corresponda, en sus
componentes de materiales, mano de obra y maquinas, equipos e instalaciones

utilizados para responder a un reclamo hecho por el cliente.
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4.8 Proceso sugerido para la seleccion e implantacion del modelo de
medicion de costos de la calidad

Cuando una empresa se plantea iniciar un proceso de implantacion de un
modelo de costos de la calidad, es imprescindible el respaldo de la alta direccion
(ASQ y Campanella, 1990:50) y ademas el involucramiento de diferentes
miembros de la organizacion como los responsables de los departamentos de
calidad, financiero-contables, sistemas computacionales, produccion, entre
otros. Todo esto con el fin de que al ejecutar el proyecto de implantacion del
sistema se tengan a la mano los recursos necesarios para sortear cualquier

dificultad que se presente.

Para lograr el éxito en la implantacion del programa se recomienda seguir el

proceso que a continuacion se describe:

Primera etapa: Consiste en la seleccion de los miembros del equipo de trabajo
dedicados a implementar el programa, siendo esta una tarea realmente
importante ya que en gran medida el éxito o el fracaso de todo el proyecto

depende de este equipo (Alexander, 1994:53; Harrington, 1990:46).

No existe un numero de miembros que deban formar el equipo. Esto depende
del tamano de la organizacién, su estructura y la madurez de su sistema de

gestion de la calidad.

Algunas de las pautas o criterios para seleccionar los componentes del equipo
que deberian tenerse en cuenta son que el equipo, en su conjunto tenga

conocimientos de contabilidad, calidad, produccién, resolucion de problemas,
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etc., que mantengan una actitud pro-activa, que sean emprendedores y que

estén entusiasmados con el proyecto (Rhodes,1972:17) .

Segunda etapa: Consiste en la elaboracion del plan de trabajo en donde se
describan las fases del programa, los objetivos, el calendario de trabajo, la
inversion estimada, el impacto de los resultados del programa en la
organizacion, los medios y/o recursos disponibles, los miembros del equipo, y

demas datos que se consideren relevantes.

Un aspecto muy importante ya que condiciona a la totalidad del sistema es la
fijacion de objetivos (Rhodes,1972:16). Uno de los objetivos mas importantes al
implantar un sistema de costos de calidad es ayudar a generar el compromiso
de la alta direccion en el sistema de gestion de calidad. Dicha implicacion es
imprescindible para el éxito del sistema dado que se requiere una inversion
importante de recursos y una transformacion cultural que solo la alta direccion

puede impulsar (Cottrell, 1992).

Un sistema de costos de calidad puede tener como objetivo el establecimiento
de prioridades en las acciones correctivas necesarias (Ittner,1996). Los datos de
costos relacionados con la calidad indican las principales areas candidatas a
mejoras, sobre este soporte informativo, los equipos de mejora pueden
establecer prioridades en los problemas de calidad y efectuar previsiones de
rentabilidad esperada de los cambios propuestos. Asimismo, la informacion
sobre el costo total de la calidad constituye un input imprescindible para los
modelos de calculo de la rentabilidad de las inversiones y de analisis financiero
orientados a justificar propuestas de asignaciéon de recursos y acciones
correctivas ante la direccion. Muchas decisiones de inversion en nuevos

sistemas o equipos son postergadas por carecer la direccion de cifras completas
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de los costos inherentes al problema de calidad que dichas innovaciones

podrian eliminar.

Tercera etapa: Consiste en desarrollar el programa piloto (Campanella y ASQ,
1993;).

Las razones para comenzar con una experiencia piloto, antes de extenderlo a
toda la compania son basicamente facilitar el comienzo del proyecto, depurar el
sistema antes de su puesta en marcha definitiva. Algunos criterios de seleccion
de la unidad en la que se iniciara el programa piloto pueden ser la
representatividad de la unidad de las actividades de la empresa, que contenga

todas las categorias de costos, etc.

Cuarta etapa: Consiste en analizar el resultado del programa piloto

identificando las ineficiencias del sistema y eliminandolas.

Etapa final: Ampliaciéon del programa piloto al resto de la organizacion.

Algunas cuestiones que se deberian tener en cuenta para intentar superar las
dificultades encontradas en el proceso de implantacion de un sistema de costos

de calidad son las siguientes:

Por lo que respecta al equipo de trabajo, el proyecto no debe ser

responsabilidad exclusiva del departamento de calidad, es recomendable que
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colaboren todos los departamentos involucrados, especialmente el
departamento de contabilidad, cada integrante del sistema tendra claramente
definidas sus actividades y responsabilidades, asi mismo es recomendable que
se realice un programa de formacion antes de usar los costos de calidad, ya que

algunas de las dificultades se veran mitigadas (Collins,1995:15).

Por lo que respecta a la valoracion, McQuarter et al. (1995) aconsejan
concentrarse en la consistencia mas que en el 100% de exactitud de los datos,
asi como no hacer excesivo énfasis en la inclusion de determinados costos
polémicos o intangibles (aunque si aconsejan al menos identificarlos
separadamente) y realizar las agrupaciones que necesite la empresa,
ajustandose en todo momento al tamano de la misma. Por ultimo, no se debe
tener una excesiva prisa por obtener resultados, a la vez que se deben definir
programas de mejora con responsabilidades y recursos debidamente asignados
para lo cual hay que prever la inversion necesaria para la implantacion del
sistema de costos de calidad (es aconsejable definir claramente el tipo de

recurso y el costo necesario para llevar a cabo cada una de estas actividades).

El hecho de implantar un sistema de calculo del costo de la calidad no
significa que se vaya a producir una reduccion del costo de forma
automatica. La principal utilizacion del sistema es justificar y apoyar la
mejora de la calidad en todas las areas de la empresa. En este sentido, el
costo de la calidad se utiliza fundamentalmente para detectar areas
problematicas con oportunidades de mejora y medir la eficacia de las
acciones correctivas adoptadas mediante el seguimiento de los progresos
reales frente a los objetivos de mejora. Entendemos por area
problematica aquella que tiene un costo de la calidad muy elevado, lo
que constituye una oportunidad para reducir costos, es decir, para
mejorar los beneficios. No obstante, conviene aclarar que para conseguir
unas reducciones de costo significativas y eficaces, es imprescindible que

el sistema de costos de la calidad esté totalmente integrado con el
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sistema de medida de la calidad y el de acciones correctivas
(Thorne,1992:18).

5. Implementacion de los modelos

5.1 Metodologia empleada para la seleccion e implantacion de los

modelos de medicion de los costos de la calidad.

Con el objetivo de probar los diferentes modelos para medir los costos de
la calidad descritos en el capitulo anterior se siguieron los pasos

siguientes:

a) Descripcion de la empresa en la que se aplicaran los modelos
(Suntek Manufacturing)

b) Formacion del equipo de trabajo

c) Formulacion del plan de trabajo

d) Seleccion del area especifica o procesos en los que se aplicaran los
modelos

e) Determinacion de los modelos a aplicar

f) Aplicacion de los modelos

g) Preparacion de la metodologia para la obtencion de la informacion

h) Preparacion de la metodologia para la captura de la informacion

i) Preparacion de la metodologia para el procesamiento de datos

j) Proceso de datos

k) Analisis de resultados

1) Preparacion de conclusiones

m) Presentacion de resultados y conclusiones a la Gerencia General

A continuacion se describen cada uno de los pasos anteriores.

-
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5.2 Descripcion de la empresa: Suntek Manufacturing

Suntek Manufacturing Technologies es una empresa Mexicana dedicada

a la manufactura por subcontrato. Con una planta de 71,000 pies

cuadrados y un equipo actual de 430 empleados de tiempo completo.

Suntek tiene en la actualidad 12 clientes activos a los cuales les

manufactura diferentes productos.

Cliente

Producto

Area industrial

Honeywell Aerospace Arneses eléctricos y ensambles electro- Aeroespacial
mecanicos
EDO Antenas para avion Aeroespacial
Tecom Antenas de RF Comunicaciones
electronicas

Credence Technologies

Probadores de Micro-componentes

electronicos

Electronica de alta

tecnologia

B&G technologies

Arneses eléctricos

Comunicaciones y

pruebas.
Ricon Arneses eléctricos y partes mecanicas Equipo de medico
Solectron Probadores de Micro-componentes Electréonica de alta
electrénicos tecnologia
Actaris Productos para manejo de gases Gas
B e
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Schlumberger Oil Camioén de exploracion y partes mecanicas Exploracion
petrolera

Capstone Turbin Bancos de baterias Equipo de alto
voltaje

Tabla 5.1 Clientes de Suntek Manufacturing

Tal como se muestra en la tabla 5.1 Suntek Manufacturing maneja
diferentes clientes que se encuentran dedicados a diversas actividades de
tipo industrial. Por esta razén podemos encontrar que en la misma
planta de manufactura se procesan productos dedicados a la industria
aeroespacial, industria petrolera, equipo médico, comunicaciones

electronicas, etc.

En la Grafica 5.1 se observan los diferentes segmentos de mercado a los

que se enfoca Suntek Manufacturing.
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Alta tecnologia,
12.00%

Aeroespacial,
Comercial, 33.00%

12.00%

Automotriz,
21.00%

Energia, 22.00%

Grafica 5.1 Segmentos de Mercado de Suntek Manufacturing.

Debido a las exigencias del mercado de la manufactura en la que se
encuentra Suntek Manufacturing ésta se ha visto obligada a
implementar sistemas de aseguramiento de la calidad que le permitan

lograr los requerimientos de los diversos clientes.

Actualmente estos sistemas se encuentran ya implementados
correctamente y suficiente maduros lo que le ha permitido a la empresa

obtener certificaciones como las siguientes:
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Norma ISO 9001:2000

Norma AS 9100
Estandar IPC 610
Estandar IPC 620
Estandar J de soldadura

Entre otros.

5.3 Formacion del equipo de trabajo

Para llevar a cabo la implementacion de los modelos de medicion de los costos
de la calidad se ha decidido formar un equipo multidisciplinario que contiene
miembros de todos los departamentos de la compania que se ven involucrados

en el proceso de costos de la calidad.

o Gerente de Calidad (lider del equipo)
e Gerente de contabilidad
e Gerente de Ingenieria

e Coordinador de Sistemas computacionales

B
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e Gerente de Producciéon

e Asistente de la Gerencia General

5.4 Elaboracion del plan de trabajo

Objetivo: Determinar la mejor metodologia para medir eficazmente los costos de
la calidad de los procesos de SUNTEK Manufacturing. Dichos costos seran
estimados en base al porcentaje de horas dedicadas a la calidad del total de

horas hombre disponibles.

Impacto en la organizacion: Se espera poder medir los costos de la calidad y
poder reflejar estos costos en los precios de los productos y servicios que

elabora SUNTEK Manufacturing para poder mejorar la utilidad de la compania.

Inversion estimada: Se considera una inversién de aproximadamente 2,000 US
Dlls. Dedicados para el desarrollo del proyecto. Este costo esta divido entre los

siguientes rubros:

- Personal
- Equipo de computo
- Espacio fisico

- Materiales de oficina

-
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Calendario de actividades:

Enero Febrero Marzo Abril
HE R R EEHEEEEEEREEEEEE
sl 5| g| gl 5| gl g
Actividad Responsable = 3| = 3| 3| 3| 3| 3| 3| 5| 3| 3| 5| 5| 5| &

Determinar el modelo de costos a aplicar Gerente de Calidad

Determinar el periodo de tiempo en el que se realizard]
el estudio Equipo
Definir formatos para captura de datos

Gerente de Ingenieria
Obtener datos Equipo
Desarrollar programa para procesamiento de datos

Personal de sistemas

Procesamiento de datos Personal de sistemas

Determinacion del costo de la calidad Gerente de Contabilidad

Gerente de Calidad

Presentacion del informe a la Gerencia General Gerente de Contabilidad

Gerente de Calidad

Grafica 5.2 Calendario de actividades para Costos de la Calidad
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5.5 Identificacion del area piloto

Debido a la complejidad de sus procesos es muy dificil aplicar los
modelos de medicion de los costos de la calidad a toda la planta en
general por lo que se ha decidido iniciar con un area piloto: el area

dedicada a producir los productos para Honeywell Aerospace.
Los criterios utilizados para seleccionar esta area fueron los siguientes:

e Estabilidad del negocio (tiempo largo de permanencia en la
empresa).

e Inclusion de todos los procesos en la estructura del area
(cotizacion, ventas, planeacion, compras, produccion, evaluacion
de productos y entrega).

e Representa todas las actividades realizadas en la compania.

e Contiene todas las categorias de costos de calidad que se manejan

en la compania.

I Soid Airsgrsion Hoaniindo IXxxv




5.6 Seleccion de los Modelos de costos de la calidad

Al reunirse los miembros del equipo se decidié aplicar solamente tres
modelos debido a que son los que proporcionan mejor informaciéon para
la empresa sobre los costos de la calidad.
Los modelos a ser aplicados son:

a) El modelo de Prevencion, Evaluacion y Fallas (PAF)

b) El modelo de fallas internas y fallas externas (IEF)

c) El modelo de costo basado en actividades (ABC)

El modelo de los costos ocultos fue considerado como no aplicable debido
a la imposibilidad que se tiene de estimar los costos que se mencionan

en este modelo y que se encuentran clasificados como ocultos en la parte
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de abajo del “icberg” como son la insatisfaccion del cliente, costos de

rinas entre el personal, confusion, baja moral, etc.

El modelo de “Just not defect” fue considerado no aplicable debido a que
no se encontré una manera eficaz para estimar los costos por cada uno
rubros que requiere el modelo. Toda falla, anomalia o disfuncionamiento
debe ser objeto de medida, especialmente los que pueden incidir en un

futuro, tanto sobre la empresa, el Medio ambiente y la sociedad
1. Fallas internas.
2. Fallas externas.
3. Recursos Humanos (p. e. los costos de desmotivacion).
4. Medio ambiente.

5. Entorno o colectividad.

Finalmente el modelo de costos por procesos se consider6 no aplicable
por si solo debido a que no se desea solamente un enfoque de costos de
los procesos, sino solamente las actividades relacionadas con la calidad,
ademas de que estudiandolo con detenimiento los procesos estan

incluidos dentro del modelo PAF e indirectamente en el modelo ABC.
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5.7 Implementacion del Modelo de Prevencion, Evaluacion y Fallas

5.7.1 Identificacion de los procesos principales

Proceso de produccion,

Proceso de cotizacion Proceso de elaboracion de ..
Evaluacion y entrega de

productos

primeros articulos
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Grafica 5.3 Procesos de Suntek manufacturing

La grafica 5.3 muestra los procesos principales que fueron identificados

en el area dedicada a Honeywell:

Proceso de cotizacion. Consiste de la solicitud de una nueva cotizacion
de un producto por parte de algunos de los clientes, el analisis de la
informacion de ingenieria del producto, la identificacion de los
proveedores y la obtencion de los precios de las partes que forman el
producto solicitado, la estimacion de tiempos y costo de los materiales
para la elaboracion del producto, la negociacion con el cliente sobre el
precio, tiempo de entrega y condiciones de calidad. El proceso termina al

momento de que el cliente acepta la cotizacion.

Proceso de elaboracion de primeros articulos. Es el proceso donde se
preparan los procesos de produccion, se elaboran los primeros
prototipos, se evaluan los prototipos y se envian al cliente para que se
realicen las pruebas funcionales que se consideren necesarias. El
proceso termina al momento en que el cliente aprueba los primeros

prototipos y autoriza la produccion en masa de ese producto.

Proceso de elaboracion, evaluacion y entrega de productos. Es el proceso
en el que se elaboran los productos solicitados por el cliente en una
orden de compra, los productos elaborados son inspeccionados,

probados y finalmente empacados y entregados al cliente.
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5.7.2 Identificacion de actividades dedicadas a la calidad

En cada uno de los procesos se identificaron las actividades dedicadas
unicamente al aseguramiento de la calidad utilizando para ello las
descripciones de los costos dadas en el capitulo 4.2 de este documento y
siguiendo la metodologia de analisis de documentos de la empresa,
realizacion de entrevistas y observacion directa de las actividades.

B
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Analisis de documentos.

En esta etapa se analizaron diversos documentos para decidir cuales
eran los mejores modelos aplicables a la empresa. Asi se analizaron el
manual de calidad, procedimientos operacionales, informes de

contabilidad e informes de resultados de desempeno de la compania.

Realizacion de entrevistas.

Se realizaron diferentes entrevistas a varios miembros de la compania
desde el gerente de contabilidad, gerente de ventas, representantes de
servicio al cliente, operadores, ingenieros, inspectores de calidad y
representantes de clientes. Debido a la confidencialidad de 1la
informacion no fue posible reproducir ninguna entrevista en su totalidad

por lo que solamente se muestran los datos obtenidos

La observacion directa.

Se requirio identificar cuales actividades estaban dedicadas a la calidad
por lo que se realizaron observaciones de los diversas actividades de
varios puestos dentro de la compania hasta determinar quienes, y en que

medida dedican su tiempo a actividades de calidad.

Utilizando esta metodologia se identificaron las actividades siguientes

asociadas a la calidad:
Proceso de Cotizacion:

- Planeacion de la Calidad
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En este rubro en especifico se realizan trabajos segun lo
establecen los procedimientos de cotizacion y “procedimiento para
el control de la producciéon y prestacion del servicio”. Dichos

procedimientos establece la necesidad de:

a. Obtener toda la documentacion relacionada con el producto es
decir: especificaciones, dibujos de ingenieria, listas de
materiales, estandares de manufactura aplicables, etc.

b. Seleccionar proveedores de los componentes y materias primas
para la elaboracion del producto.

c. Elaborar prototipos del producto.

d. Preparar reportes de primer articulo y obtener la aprobacion del
cliente.

e. Determinar la secuencia de fabricacion.

f. Preparar una hoja de ruta que describa los pasos para fabricar

el producto.

- Control de procesos

En este punto se establece que se deben elaborar los

documentos siguientes:

a) Una hoja de ruta.

B
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b) Ayudas visuales.

c) Instrucciones de trabajo.
d) Una carpeta con toda la informacion relacionada con el
producto.

Proceso de elaboracion de primeros articulos:
- Diseno y construccion del equipo para produccion.

Aqui se elaboran los dados y herramientas necesarias para

asegurar la correcta fabricacion del producto
- Verificacion del disenio del producto

Se desarrollan los prototipos y se elaboran los reportes de primer
articulo segun la norma AS9102 y se envian al cliente para su

aprobacion.
- Desarrollo y administracion del sistema

Se utiliza un ingeniero de calidad para elaborar los planes de

calidad y sistemas de inspeccion y prueba.

- Otros costos de Prevencion

Tipicamente se utiliza al departamento de compras y logistica

para la elaboracion de los prototipos.

B
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Proceso de Produccion, Evaluacion y Entrega:
- Entrenamiento para la calidad y desarrollo de la fuerza laboral

Debido a que en el area de Honeywell se utilizan mas que nada
herramientas manuales, los procesos dependen en gran medida de
la habilidad del personal para lograr las metas de produccion vy
calidad. Por esta razon se realizan los siguientes entrenamientos

con todo el personal:

a) Induccion a la compania.

b) Induccion al area de Honeywell.

c) Manejo de Herramientas basicas.

d) Manejo de la electricidad estatica.

e) Lectura de planos de ingenieria.

f) Entrenamiento y certificacion para la elaboracion de productos

especificos.

- Inspeccion y pruebas de materiales comprados

I Soid Airsgrsion Hoaniindo XCiv



En este rubro los materiales comprados para ser utilizados en los

ensambles para Honeywell son inspeccionados al 100 % de acuerdo
con un plan de inspeccion que incluye la verificacion de las
caracteristicas criticas de los productos comprados tal y como se

describe en la norma AS9100

-  Mediciones en laboratorio u otros servicios

El control de dispositivos de medicion y pruebas incluye:

1- Identificacion de los equipos de medicion y pruebas.
2- Revision de equipos,
3- Calibracion de equipos

- Inspeccion de productos manufacturados

Debido a los altos requerimientos de la calidad en los productos de
la industria aeroespacial todos los productos se inspeccionan al
100 %.

- Pruebas eléctricas

En el area de Honeywell se realizan pruebas eléctricas de continuidad

y Hi-pot al 80 % de los ensambles que seran enviados al cliente.

- Comprobacion de uso de mano de obra

Debido a la importancia del control de la mano de obra se utilizan 4

supervisores de tiempo completo y un inspector de procesos

- Revision del producto por ingenieria y embarque
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Fallas Internas

- Desperdicios

Actualmente se tiene estimado un nivel de desperdicio del orden
del 2% del producto comprado al mes. Por otro lado parte del personal
de produccion, calidad y materiales dedican su tiempo a procesar el

desperdicio del material.

- Retrabajo

Existen varias fuentes identificadas de retrabajos.

- inspeccion de recibo,

- personal de produccion,

personal de inspeccion de productos terminados,

- personal de inspeccion final de calidad.

Todos los retrabajos son realizados por el propio personal de
produccion con el apoyo de personal de ingenieria e inspeccion de
calidad.

- Costos por suministro de materiales
En este rubro los departamentos de compras y de calidad dedican

parte de sus recursos a realizar las actividades de:

a) Rastreo de materiales comprados.
b) Busqueda de materiales no enviados por el proveedor.

c) Manejo de materiales equivocados y/o de baja calidad.
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Fallas Externas

- Quejas desde el cliente y servicios al producto.

Se cuenta con un Ingeniero de calidad, asi como 1 técnico y un
inspector de calidad dedicados a atender todas las quejas de los
clientes incluyendo aquellos casos en los que se requiere la
devolucion de productos a través del sistema de control de RMA’s

(Autorizacion de Retorno de Materiales).

Tipicamente las quejas de los clientes requieren de la atencion de
un ingeniero de manufactura, técnicos y personal de produccion

para:

- Identificar la falla

- Determinar la metodologia de re-trabajo

- Realizar el retrabajo

- Analizar la causa raiz de la falla

- Determinar e implementar las acciones correctivas

correspondientes
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5.7.3 sistema para la adquisicion de datos sobre costos de calidad

En Suntek Manufacturing se tiene un sistema para generar ordenes de
trabajo, llamadas “primes” para que cualquier orden de compra del
cliente sea cumplida. En general todos los empleados de Suntek
Manufacturing deben declarar a que “prime” estan dedicando su tiempo

y este tiempo se contabiliza en un reporte a nivel area de trabajo.

Esta manera de trabajar permite hacer un calculo muy aproximado de
las horas dedicadas a cada “prime” u orden de trabajo asi como el poder
identificar que actividad realiza cada empleado (Produccion, Inspeccion,

Administracion. Mantenimiento, Entrenamiento, Supervision)

Por lo que se puede determinar con relativa facilidad los recursos que se
han dedicado a cada actividad por orden de compra surtida y enviada al

cliente.

gp’! SUNTEK Manufacturing Technologies

1S4 e REPORTE DE TRABAJO
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Grafica 5.4 Reporte de trabajo por empleado

La Grafica 5.4 muestra un reporte que se utiliza por cada uno de los
empleados y que es entregado diariamente a los supervisores de la planta
de manufactura para registrar las actividades de cada uno de ellos

durante el dia de trabajo.

5.7.4 Captura y Procesamiento de la informacion.
Captura de la informacion
Una vez llenado el formato de la Grafica 5.4 pasa a un proceso donde se

captura manualmente la informacion contenida en €l a una base de

datos desarrollada en Suntek.

Microsoft Access

PRODUCCION ALMACEN TRAFICO CONSULTAS REPORTES AYUDA

T

m

1)

> Horas Trabajas del Empleado por Prime : Select Query E]@

z

= Empleadn| Apellido Paterno \ Apellido Maternu| Nombre {s} \ Prime |Huras|H Extras\ Inicio | Final |

z 14 T vEzn MARTHA 1011383 0 81442006 8{20/2006

» * \ /

b i

4

g /

w Apellidos 'y Prime (orden Fecha en la
Nidmero . .

L2}

» nombre de trabajo) en Tidmpo que dedico su

5 de la que dedico dedicado al tiempo al
emnleadn “prime”

Record: M 1 b M M| of

Grafica 5.5 Pantalla para capturar la informaciéon del tiempo dedicado a cada prime
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La grafica 5.5 Muestra la pantalla del programa en la que se captura la

informacion sobre los tiempos dedicados por cada empleado a los

diferentes Primes u ordenes de trabajo.

Procesamiento de la informacion

FICO | CONSULTAS | REFPORTES | AYUDA

B Captura de Horas -
Numero de Empleado | =1

allido Paterno de oo 1631 ROJAS MATA EDGAR EDU|~
Apellido Paterno del Empleado 1632 BARRAZA MONTEVERDE | LILIAMA .
G I D S RE e E=EL | 1633 HINOJOSA ORTEGA JESUS
1634 ALVARADO CORDOVA LUZ MARIA
1635 AGUILAR CABRERA MIRIAM
[Humero de Prime || AOR&S || 1636 | AMBROSIO CAMNSIANO DAMIAN
1637 CEBALLOS PLASCENCIA GUADALUPE

kil © 225 SANCHEZ MELLC KARINA SARRE
519926 ZZ5| o a/872003] 9/14/2005 L
5]

1003 9/8/2003)| 9/14/,2003

Hombre del Empleado

0
320460 18 0 9/15/2003)| 5/21/2003
820323 18 Ol 9/15/2003)| 5/21/,2003
991462 4E” 1.5 8/25/2003| 8/31./2003)

45 1]

0

0

991462 9/1/2003)  8/7/2003
819926 9 10/13/2003({10/19/2003

823208 - 0.2 10/20/2003(|10/26/2003

| Record: 14| 4[] T b |1k of 194

[ ¥ ]

gooooaod

Grafica 5.6 Concentrado de la informacion capturada

La Grafica 5.6 muestra una pantalla en donde se puede observar que
una vez que se tienen todos los reportes relacionados con un area de
trabajo y los primes correspondientes se realiza un concentrado donde se
determina el tiempo dedicado a cada actividad por area y, si es necesario,

por cada empleado.
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Grafica 5.7 Consulta de informacion sobe horas cargadas a cada prime.

La grafica 5.7 muestra una pantalla del programa en la que se puede

consultar las horas cargadas a cada prime y por lo tanto determinar

cuanto tiempo se dedico a €l por cada uno de los empleados de la

compania.
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5.7.5 Primer periodo de medicion (3 al 31 de Marzo de 2008)

El primer periodo en la que se aplico toda la metodologia descrita fue
entre los dias 3 de Marzo al 31 de Marzo de 2008. Este periodo fue
escogido debido a que se tuvieron 4 semanas habiles completas lo que
significan 20 dias normales de trabajo en la planta de manufactura,

evitando asi dias de descanso entre semanas.

Cada miembro del equipo se dedic6 a vigilar que los tiempos dedicados
por cada operador fueran correctamente registrados en el reporte de la
grafica 5.5 y que se capturaran todos estos reportes en el sistema de

procesamiento de datos.

Una vez que la informacion fue capturada en la base de datos se corrio el
programa de procesamiento para analizar los resultados por cada uno de

los rubros que se identificaron en el capitulo 5.7.2 de este trabajo.

Los resultados obtenidos en este primer periodo de registro, captura y
procesamiento de la informacion de los costos de la calidad se observan

en la tabla 5.2 y la grafica 5.8
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5.7.6 Resultados de Marzo de 2008 (modelo PAF)

Concepto de costo

Costos de Prevencion

Costo en horas

Costos de Evaluacién

Planeacion de la calidad 416

Control de Procesos 216

Disefio y construccion del equipo de informacion de calidad 176
Entrenamiento para la calidad y desarrollo de la fuerza laboral 360
Verificacion del disefio del producto 96

Desarrollo y administracion del sistema de calidad 120

Otros costos de prevencion 320

su-btotal 1704

Inspeccién y prueba de los materiales comprados 100

Medicion en el laboratorio y otros servicios 80

Inspeccion de los productos manufacturados 100

Pruebas eléctricas 540

Comprobacion del uso de la mano de obra 180

Revision del producto por ingenieria y embarque 360

sub-total 1440

Costos por fallas internas

Costos por fallas externas

Desperdicios 380

Retrabajo 936

Costos por suministro de materiales 140

Consulta entre ingenieros de la fabrica 70

sub-total 1526

S it tplston<otal

Quejas desde los clientes 46
Servicios al producto 140
sub-total 186
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Tabla 5.2 Horas dedicadas a la calidad

La tabla 5.2 muestra los resultados en horas dedicadas a la calidad por
parte del personal que labora en el area dedicada a Honeywell en el

periodo del 3 al 31 de Marzo de 2008.

Costos por fallas
externas
4%

Costos de
prevencién

Costos por fallas 35%

internas
31%

Costos de
evaluacion
30%

Grafica 5.8 Distribucion de los costos de la calidad

I Soid Airsgrsion Hoaniindo civ



La grafica 5.8 muestra una grafica en donde se observa la distribucion de
los costos de la calidad en el area dedicada a Honeywell en Suntek

Manufacturing.

Como se puede ver, debido a la madurez del sistema de la calidad
implementado en la compania, los costos de prevencion son los que mas
recursos consumen. Sin embargo también se observa que se tiene un
problema de calidad interna, ya que el 31 % de los costos de la calidad

estan dedicados a fallas internas.

5.7.7 Calculo del Costo de la calidad Vs. Capacidad de Produccion

Considerando que el area de Honeywell cuenta con 124 empleados se
tiene una capacidad de 22,320 hrs al mes y, de acuerdo a la tabla
anterior, los costos de la calidad representan 4,856 hrs. Se obtiene que el
costo de la calidad representa el 21.8 % del tiempo total disponible
aproximadamente

Total de empleados en el area de Honeywell en el mes: 124 empleados

Por lo que el total de horas disponibles en el mes: 22,320 horas

% de horas dedicadas a la calidad: (4856/22320) * 100 = 21.8 %
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Costo de la Calidad
21.8%

Recursos
disponibles
78.2%

Grafica 5.9 Costo de la calidad Vs. Recursos disponibles

En la grafica 5.9 se puede ver el impacto que tienen los costos de la

calidad en la operacion del area de Honeywell en Suntek.
5.8 Implementacion del Modelo Costos de Fallas Internas y Externas

Este modelo requiere la medicion de los costos tangibles e intangibles.
Sin embargo en este caso no fue posible contabilizar los costos
intangibles ya que no se tiene contemplado en el sistema desarrollado
para registrar, capturar y procesar los datos de costos de calidad el
manejo de la estimacion de los costos intangibles debidos a la mala
calidad de los productos enviados a los clientes por lo que en los
resultados expuestos a continuacion soélo estan considerados los costos

tangibles.
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5.8.1 Resultados del primer periodo de observacion

(Modelo Fallas internas y externa)

Utilizando la informaciéon obtenida anteriormente se procesaron los datos

conforme al modelo de fallas internas y externas.

Costo en
Concepto de costo horas

Costos por fallas internas

Desperdicios 380

Retrabajo 936

Costos por suministro de materiales 140

Consulta entre ingenieros de la fabrica 70

sub-total 1526

Costos por fallas externas

Quejas desde los clientes 46
Servicios al producto 140
sub-total 186

Gran total 1712

Tabla 5.3 Horas dedicadas a la calidad (modelo (IEF))

En la tabla 5.3 se pueden ver los resultados de los costos por fallas

internas y externas del area de Honeywell.
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Grafica 5.10 Costo por fallas internas y costo por fallas externas segiin el modelo IEF

En la Grafica 5.10 se puede observar la diferencia entre los costos de la
calidad por fallas internas y fallas externas. En este caso los costos de
fallas externas son minimas en comparaciéon con el costo por fallas

internas.

Tal como se comento anteriormente este nivel de fallas externas puede
tener asociado algun costo intangible que, sin embargo, en este momento

no es posible contabilizarlo.
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5.8.2 Calculo del Costo de la calidad Vs. Capacidad de Produccion

Total de empleados en el area de Honeywell en el mes: 124 empleados
Por lo que el total de horas disponibles en el mes: 22,320 horas

% de horas dedicadas a la calidad: (1712/22320) * 100 = 7.1 %

Costo de la
calidad
7.7%

Recursos
disponibles
92.3%

Grafica 5.11 Costo de la calidad Vs. Recursos disponibles (modelo IEF)
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5.8.3 Comparacion de resultados del Modelo PAF y el Modelo (IEF)

Costo de Calidad

25.00%

21.80%

20.00% -

15.00% -

10.00% -

7.70%

5.00% -

0.00% -
Modelo PAF Modelo Fl y FE

Grafica 5.12 Comparacion de resultados entre el Modelo PAF y el Modelo IEF

La grafica 5.12 muestra la diferencia de los resultados obtenidos entre el

modelo PAF y el Modelo de Fallas Internas y Fallas Externas.

Como se puede observar el porcentaje de horas dedicadas a la calidad o
costo de la calidad segin el modelo de Fallas Internas y Externas es
apenas del 7.7 % debido a que no incluye los costos de prevencion y los
costos de evaluacion por lo que se ha decidido descartarlo y no aplicarlo

mas en Suntek Manucaturing para la medicion del costo de la calidad.
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5.9 Implementacion del Modelo de costos en base a actividades

(ABC)

Utilizando el modelo descrito en el capitulo 4.7 de este trabajo se crearon
las tablas que a continuacion se muestran para lograr el procesamiento
de la informacion. En este caso no se requirio de la creaciéon de un
programa especial para la captura y procesamiento de la informacion,

sino que se utilizo6 solamente una hoja de calculo en Excel
5.9.1 Obtencion y procesamiento de datos

Para realizar esta nueva medicion se tomaran en cuenta los datos

obtenidos desde el 7 de Abril hasta el 2 de Mayo de 2008.
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Costode prevencion Es la
suma de los costos originados
por los siguientes conceptos:

No. De personas
asignadas a
SUNTEK (celda de
Honeywell)

No. de horas
totales en el mes

No. de horas dedicadas
a Calidad

10 % de la mano de obra del
laboratorio de Control de Calidad.

180

18

80% del presupuesto de PCP
(planeadores, servicio a clientes)

180

144

100% del costo de capacitacion
en calidad.

370

370

100% de gastos de visitas a
proveedores para evaluacion.

180

180

100% del presupuesto de orden Yy
limpieza.

180

180

90% del personal de control de
documentos y demas personal de
soporte a la calidad, excepto
inspeccion .

360

324

90% del presupuesto de
desarrollo de procesos (Ing. De
Calidad, Ing. De procesos)

360

324

100% del mantenimiento
programado de los equipos
productivos criticos.

180

180

Total

1720

Tabla 5.4 Costos de prevencion del modelo ABC
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Costo de evaluacion: No. De personas No. de horas No. de horas dedicadas
Es la suma de los costos asignadas a totales en el mes a Calidad
originados por los siguientes SUNTEK (celda de
conceptos: Honeywell)
90% de la mano de obra del 1 180 162
laboratorio de Control de Calidad.
20% del presupuesto de PCP
(Planeamiento y Control de la 2 360 72
Produccion).
10% del presupuesto de
desarrollo de procesos. 1 180 18
100% de recepcion de almacenes. 1 180 180
100 % del personal de inspeccién
de calidad (Recibo, en procesos y 4 720 720
final).
100 % Manejo del Costo de
equipos de control, controles en el 1 180 180
proceso, etc.
Total 1332

Tabla 5.5 Costos de evaluacion del modelo ABC

Pérdidas internas:

No. De personas

No. de horas

No. de horas dedicadas

Es la suma de los costos asignadas a totales en el mes a Calidad
originados por los siguientes SUNTEK (celda dg
conceptos: Honeywell)
100 % del personal dedicado a
retrabajar materiales, ensambleg 0 0 0
y sub-ensambles
Ineficiencias de:
1. tiempo 188 188
2. velocidad 0 0
3. produccién 243 243
Horas extras totales. 4 720 840
Total 1271

Tabla 5.6 Costos por fallas internas del modelo ABC
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Pérdidas externas:

Es la suma de los costos
originados por los siguientes
conceptos:

No. De personas
asignadas a
SUNTEK (celda
de Honeywell)

No. de horas
totales en el mes

No. de horas dedicadas

a Calidad

100% del departamento de 2 180 180
Atencidn al Cliente
Gastos de visitas a clientes por 1 24 24
reclamos

Total 204

Tabla 5.7 Costos por fallas externas del modelo ABC

Costos de reclamos.

No. De personas
asignadas a
SUNTEK (celda d¢
Honeywell)

No. de horas
totales en el mes

a Calidad

No. de horas dedicadag

Cada uno de estos conceptos
estara abierto, segun
corresponda,en sus componenteg
de materiales, mano de obra Yy
maquinas, equipos €
instalaciones utilizados parg
responder a un reclamo hechd
por el cliente

97

97

Total

97

Tabla 5.8 Costos por reclamos del cliente del modelo ABC

Total de horas dedicadas a la calidad segun el modelo ABC: 4,624 horas.
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Las tablas 5.4 a 5.8 muestran los costos en horas dedicados a la calidad por el
personal dedicado al area de Honeywell de Suntek Manufacturing durante el
periodo comprendido del 7de Abril hasta el 2 de Mayo de 2008. La informacion
fue obtenida por observacion y entrevistas realizadas con el personal que labora
en cada una de las areas de trabajo que solicita el modelo y que realizan

actividades relacionadas con la calidad tal como el mismo modelo lo requiere.

Costos por fallas Reclamos
externas 2.1%

4.4%

Costos de
prevencién

Costos por fallas
P 37.2%

internas
27.5%

Costos de
evaluacién
28.8%

Grafica 5.13 Distribucién de costos de la calidad (modelo ABC)
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La grafica 5.13 muestra la distribucion de los costos de calidad de acuerdo al

modelo ABC. En esta grafica se observa que se introduce el costo por reclamos,

el cual representa solamente el 3% del costo de calidad.
5.9.2 Calculo del costo de la calidad Vs Capacidad de Produccion

Total de horas dedicadas a la calidad: 4,624 horas.
Total de empleados en el mes: 126.
Por lo que el total de horas disponibles en el mes: 22680.

% de horas dedicadas a la calidad: (4624 /22680) * 100 = 20.4 %.

Costo de |la Calidad
20.4%

-

Recursos
disponibles
79.6%

Grafica 5.14 Costos de la calidad Vs Recursos disponibles (modelo ABC)
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La Grafica 5.14 muestra el impacto de los costos de la calidad en los

recursos disponibles.
5.9.3 Validacion de los resultados obtenidos

Con el fin de validar que los resultados obtenidos a través del modelo
ABC, se ha decidido realizar el calculo siguiendo la metodologia del

modelo de Prevenciéon, evaluacion y fallas obteniendo datos del mismo

periodo de tiempo (abril-mayo de 2008).

Concepto de costo Costo en horas
Costos de prevencion
Planeacion de la calidad 584
Control de procesos 168
Disefio y construccioén del equipo de informacion de calidad 201
Entrenamiento para la calidad y desarrollo de la fuerza laboral 308
Verificacion del disefio del producto 103
Desarrollo y administracion del sistema 106
Otros costos de prevencion 245
Sub-total 1715
Costos de Evaluacién
Inspeccién y prueba de los materiales comprados 180
Medicion en el laboratorio y otros servicios 64
Inspeccion de productos manufacturados 120
Pruebas eléctricas 340
Comprobacion de uso de mano de obra 124
Revision del producto por ingenieria y embarque 172
Otros costos de prevencion 49
Sub total 1049
Costos por fallas internas
Desperdicios 352
Retrabajos 854
Costos por suministros de materiales 124
Consulta entre ingenieros de la fabrica 198
Sub-total 1528
Costos por fallas externas
Quejas desde los clientes 161
Servicios al producto 106
Sub-total 267
Gran Total 4559
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Tabla 5.9 Horas dedicadas a la calidad segiin modelo FAP periodo Abril- mayo de 2008

Costos por
fallas externas
5.9%

Costos de
prevencion
0,
Costos por 317.6%
fallas internas
33.5%

Costos de
evaluacion
23.0%

Grafica 5.15 Distribucion de costos de calidad (modelo FAP, periodo Abril-Mayo 2008)

La grafica 5.15 muestra la distribucion de los costos de la calidad segun el
modelo FAP del periodo Abril-Mayo de 2008. Los valores obtenidos son muy
similares a los valores obtenidos con el modelo ABC. Obsérvese que este modelo

no considera el costo por reclamos.
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5.9.4 Calculo de costo de la calidad

Total de empleados en el area de Honeywell en el mes: 126.
Por lo que el total de horas disponibles en el mes: 22680.

% de horas dedicadas a la calidad: (4559/22680) * 100 = 20.1 %.

Costo de Calidad

'01%

Grafica 5.16 Costos de la calidad Vs Recursos disponibles (modelo PAF )

Recursos
disponibles
79.9%

La Grafica 5.16 muestra el impacto de los costos de la calidad en los
recursos disponibles segun el modelo PAF para el periodo Abril-Mayo de

2008.

B
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5.9.5 Comparacion de resultados

Modelo Prevencion, Modelo ABC
evaluacion y Fallas
% de horas dedicadas
20.1 % 20.4 %

a la calidad

Tabla 5.10 Comparacién de resultados de los modelos PAF y ABC

En la tabla 5.10 se muestran los resultados al medir los costos de la

calidad en el area de Honeywell obtenidos en el periodo de Abril-Mayo de

2008 segun los modelos PAF y ABC. La grafica 5.17 muestra la

comparacion de los resultados obtenidos con el modelo PAF y ABC.

Costo de Calidad

25.00%

20.10%

20.00% -

15.00% -

10.00% -

5.00% -

0.00% -

Modelo PAF

20.40%

Modelo ABC

Grafica 5.17 Resultados de costos de calidad del modelo PAF y ABC

CXX




5.9.6 Resultados de Mayo-Junio de 2008 (Modelos PAF y ABC)

Durante el periodo comprendido entre el 19 de Mayo y el 13 de Junio de

2008 se tomaron los siguientes datos.

Numero de empleados en el area 128. Por lo que el Numero de horas

disponibles fue de 23,040.

La tabla 5.11 muestra los resultados obtenidos utilizando el modelo PAF

y la tabla 5.12 los obtenidos utilizando el modelo ABC.

Concepto de Costo Costo en horas
Costos de prevencion 1806

Costos de evaluacion 1296

Costos por fallas internas 1085

Costos por fallas externas 168

Total 4355

Tabla 5.11 Horas dedicadas a la calidad (Modelo PAF, Mayo-Junio de 2008)

Concepto del costo Costo en horas
Costos de prevencion 1870
Costos de evaluacion 1302
Costos por fallas internas 982
Costos por fallas externas 107
Reclamos 35

Total 4296

Tabla 5.12 Horas dedicadas a la calidad (Modelo ABC, Mayo-Junio de 2008)
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Modelo Prevencion, Modelo ABC
evaluacion y Fallas

% de horas dedicadas a la

calidad (Abr-May) 20.1 % 20.4 %

% de horas dedicadas a la

calidad (May-Jun) 18.9 % 18.6 %

Tabla 5.13

La tabla 5.13 muestra los resultados de dos periodos de los costos de la
calidad utilizando los modelos PAF y ABC. En la grafica 5.18 se puede

observar la comparacion grafica de los dos modelos.
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Costo de Calidad
% horas

25.0%

Abr-May Abr-May

20.0% -+

10.0% A

5.0% A

0.0% -
Modelo PAF Modelo ABC

Grafica 5.18 Comparacion de resultados de los modelos PAF y ABC en dos periodos

Costos por fallas

Costos por fallas externas Regl:;:os
externas 2.5% :
3.9%

Costos por fallas

internas Costos por fallas

24.9% internas
Costos Fj'e 22 9% Costos de
prevencion prevencion
41.5% 43.5%
Costos de
evaluacion
Costos de 30.3%
evaluacion
29.8%
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Modelo PAF Modelo ABC

Grafica 5.19 Distribucién de los costos de la calidad segtin los modelos PAF y ABC

En la grafica 5.19 se muestra una comparacion de la distribucion de los
costos de la calidad utilizando el modelo PAF y el Modelo ABC en el
periodo de Mayo a Junio de 2008. En ellas se puede ver como ha crecido
notablemente el rubro de los costos de prevencion en comparacion de lo
observado en el periodo de Abril a Mayo. Ademas se observa un
decrecimiento en el rubro de los costos de fallas internas con respecto al

mismo periodo.

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones del modelo prevencion, evaluacion y fallas (FAP)

Los costos de calidad medidos utilizando este modelo proporcionan una
referencia excelente para saber el porcentaje del tiempo de trabajo

dedicado por el personal a las actividades relacionadas con la calidad.

El resultado que se obtiene al aplicar este modelo es una idea clara de
cuales son los costos totales de la calidad en la que la organizacion esta
incurriendo. La direccion de la organizacion al recibir el informe

generado al aplicar este modelo podra dar seguimiento a cada uno de los
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costos mencionados y podra comprobar cada uno de ellos debido a la

gran cantidad de informacion generada por el modelo.

Otra ventaja que tiene el modelo es que puede ser aplicado en empresas
que no tienen un Sistema de Gestion de la Calidad maduro, sino que
pueden encontrarse en la etapa inicial de la implementacion de un

modelo tradicional de gestion de calidad.

Sin embargo esta metodologia que permite medir cada uno de los costos
en detalle presenta un problema basico importante: El alto costo de

llevarla a cabo.

Para obtener el resultado de la medicion se requirié6 dedicar tiempo
productivo del personal que ejecuto el trabajo en la actividad de anotar la
informacion. Asi también se dedicé un capturista de tiempo completo
durante todo el periodo medido para introducir toda la informacion

obtenida manualmente para poder ser procesada por el programa creado.

También se requirié crear una base de datos especializada para procesar
la informacion, por lo que fue necesario el dedicar a dos elementos del
departamento de sistemas computacionales para crear esta base de
datos, el programa de procesamiento de la informacion y la creacion de

reportes.

En total el tiempo de trabajo estimado fue de 580 hrs-hombre para poder

hacer la medicion del costo.

-
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Este modelo ademas ha recibido numerosas criticas debido a la
complejidad con la que se enfrentan las empresas que intentan aplicarlo.
Por ejemplo: calcular los costos por fallas internas y externas representa
un problema debido a que se dan en periodos de tiempo distintos, las
fallas internas se reflejan de forma inmediata mientras que las externas
necesitan un periodo de tiempo mas largo para reflejarse en la empresa
(Foster 1994). El modelo se centra en medidas internas, es de naturaleza
reactiva y es inapropiado para las necesidades de empresas pequenas o
con una alta diversidad de productos. (Porter y Rayner, 1992). Lo que fue

comprobado por nuestro equipo en la empresa.

Es ampliamente aceptado que existe, en teoria, un minimo aceptable del
costo de calidad, sin embargo es dificil aplicar las curvas del modelo a la
realidad debido a que no existe una justificacion rigurosa ni exacta para
las formas de las mismas). En particular en el ejercicio realizado para

esta tesis no se pudo establecer el punto de equilibrio.

Por esta razon se ha decidido no usar esta metodologia para medir en

forma permanente los costos de la calidad.

Conclusiones del modelo Costo Basado en Actividades (ABC)

Es una metodologia de aproximacion de bajo costo y de resultados
confiables por lo que se puede utilizar para medir los costos de la calidad
del tipo de empresas al que se ha dedicado este trabajo, empresas
dedicadas a la manufactura por subcontrato (bajos niveles de produccion

y alta mezcla de productos).

El trabajo realizado es mucho menos complicado debido a que basta con

identificar las actividades relacionadas con los costos de la calidad de la
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organizacion y aplicar los porcentajes estandares de tiempo que sugiere
el modelo, hacer las sumatoria de los tiempos dedicados y

posteriormente calcular el porcentaje de tiempo dedicado.

Una gran ventaja que presenta este modelo es que no se requiere la
creacion de una base de datos y programas especiales para su
implementacion. En el caso de la empresa en donde fue aplicado (Suntek
Manufacturing) fue suficiente el manejar una hoja de calculo en Excel
para poder capturar la informacion, hacer los calculos necesarios y

obtener los reportes de los resultados.

En este caso solamente se requirieron un total de 146 hrs-hombre para

lograr hacer la medicion de los costos de la calidad.

El equipo de trabajo ademas identifica las siguientes ventajas

1. Facilita el costo justo por linea de produccion, particularmente donde son
significativos los costos generales no relacionados con el volumen.

Analiza otros objetos del costo ademas de los productos.

Indica inequivocamente los costos variables a largo plazo del producto.

No requiere un nivel alto de habilidades de calculo

aoH N

Ayuda a la identificacion y comportamiento de costos y de esta forma tiene

el potencial para mejorar la estimacion de costos.

-
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6. Una de las ventajas mas importantes derivadas de un sistema de gestion
por actividades es que no afecta directamente la estructura organizativa de
tipo funcional ya que el ABC gestiona las actividades y éstas se ordenan

horizontalmente a través de la organizacion. Es precisamente ésta la

ventaja de que los cambios en la organizacion no quedan reflejados en el
sistema.

7. Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la organizaciéon y por
otra parte es una herramienta de gestiéon que permite hacer proyecciones
de tipo financiero ya que simplemente debe informar del incremento o
disminucion en los niveles de actividad.

8. La perspectiva del ABC proporciona informacion sobre las causas que
generan la actividad y el analisis de como se realizan las tareas. Un
conocimiento exacto del origen del costo permite atacarlo desde sus raices.

9. Permite tener una vision real (de forma horizontal) de lo que sucede en la

empresa.

La gran debilidad detectada a este modelo es el pobre nivel de detalle
que proporciona acerca de los costos ya que solamente da una
aproximacion general y no da informacion detallada de cada variable

implicada.

Sin embargo, debido las ventajas anteriormente mencionadas, este
modelo es el que se considera el mas recomendable de aplicar para el
tipo de empresa a las que se dedica este trabajo, es decir empresas de
manufactura de bajo nivel de produccion y alto nivel de mezcla de

productos.
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Conclusiones del modelo de Fallas Internas y Fallas Externas

Tal como se comento en el capitulo anterior, el modelas fallas internas y
fallas externas no permite hacer un calculo completo del costo de la
calidad debido a que no incluye los costos de prevencion y los costos de

evaluacion.

Este modelo esta centrado en el estudio de los costes de las fallas, tanto
internas como externas, y tan solo examina los costos de evaluacion para
determinar porqué no se detecto el problema. No toma en cuenta, como el
modelo PAF la separacion en los costes de diseno y de conformidad, ni su

clasificacién por departamentos (Climent, 2003).

B
I Soid Airsgrsion Hoaniindo CXXIX




Ademas tanto el modelo ABC como el modelo FAP incluyen en el

calculo total de la calidad los costos por las fallas internas y externas.

Por esta razon este modelo no es recomendable para medir los costos de

la calidad para el tipo de empresas a las que se dedica este trabajo.

Comentarios de la Gerencia General de SUNTEK Manufacturing

Al recibir y analizar los resultados obtenidos el Gerente General de la

compania hizo los comentarios siguientes:

a) Es muy alto el porcentaje de tiempo dedicado a la calidad por parte de
los empleados de la compania, sin embargo no se debe aumentar el
riesgo de enviar productos de mala calidad al cliente, por lo que se deben
mejorar los proceso para mejorar este indicador. Sobre todo se deben

reforzar las actividades dedicadas a la prevencion de la calidad.
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b) Se incluira el indicador de “Costos de la Calidad” dentro de la tabla

de indicadores generales de la empresa

c) Se negociara con el cliente para que absorba parte del costo del
tiempo dedicado por nuestro personal a cuidar la calidad de sus
productos. Siempre y cuando estos costos sean parte de los costos de

prevencion y evaluacion mencionados en este trabajo.

d) Se implementara el modelo de medicion de costos de la calidad ABC y
se estara monitoreando cada tres meses. La implementacion del modelo

estara a cargo de la gerencia de calidad y la gerencia de contabilidad.

e) Se expandira en cuanto sea posible el sistema de medicion de costos

de la calidad las otras areas de la empresa.

Conclusiones finales

Diversas conclusiones y recomendaciones se obtienen del estudio de los Costos

de la Calidad y su aplicacion al area de de la manufactura por subcontrato.

1. Necesidad de consolidar y ampliar el sistema de costos de la calidad.
El sistema de costos de la calidad es una parte integral del sistema de
gestion de la firma. Tanto en su concepcién como en su implementacion,
mantenimiento y uso cotidiano, debe ser comprendido y apoyado

adecuadamente por todos los niveles de la empresa.
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2.

Importancia de los indicadores.

El costo de la calidad en sus diversas manifestaciones numéricas es una
familia de indicadores que orienta la gestion. En el trabajo del area de
acondicionamiento se destaca permanentemente el papel que los costos
tienen como senales de oportunidades de mejora, antes que como una
simple herramienta de control financiero. Este enfoque es correcto y de
aplicacion general en todas las empresas. En el caso del presente trabajo
esta fue una de las conclusiones mas sobresalientes a las que llego la

gerencia general de la empresa.

Integracion de métodos y herramientas.

Desde hace varios anos, el area de control de calidad viene aplicando
herramientas de la calidad, clasicas y avanzadas, en sus operaciones. La
introduccion de un sistema de costos de la calidad permite integrar el uso
de tales herramientas con los métodos y sistemas del departamento

contable.

No buscar la perfeccion y aplicar el ciclo PDCA.

En el area de control de calidad, contabilidad (como en casi todas las
aplicaciones similares) los costos de la calidad son con frecuencia
estimaciones imperfectas. La experiencia ensena, sin embargo, la
conveniencia de trabajar con estimaciones sub-optimas antes que postergar
los beneficios de contar con herramientas utiles. Si se busca la perfeccién de
los datos antes de tomar decisiones sobre mejoras potenciales, se corre el
riesgo de caer en una paralisis organizacional en la cual nada se realiza por
falta de informacion. Por otra parte, el uso de los costos se da en un
contexto de aplicacion del ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que permite ir
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mejorando las estimaciones en cada realizacion del ciclo. Ademas se va
mejorando también la implementacion del modelo aplicado. En el caso del
presente trabajo el costo de la medicion del costo de la calidad en si mismo
bajo considerablemente en la segunda ocasion que se realizo la mediciéon en

comparacion al costo que implico el realizarlo por primera vez.

5. Trabajo en equipo y preparacion para el cambio.

La resistencia al cambio es un hecho normal en todas las organizaciones. La
introduccion de un sistema de costos de la calidad suele verse como una
complicacion innecesaria de la rutina diaria. Segun la experiencia obtenida
en el desarrollo de este trabajo, trabajar en equipo y comprometer al
personal operativo y de supervision en el disefio y uso de los sistemas de
costo es la forma mas practica de preparar el camino para un cambio con

pocas resistencias.

Recomendaciones

La implementacion de un sistema de calidad en una organizacion, soportado
incluso por estandares internacionales, no es garantia de excelencia en los
productos y servicios de la organizacion, ni satisfaccion automatica de los

clientes y, por lo tanto, tampoco es una garantia de éxito de la organizacion.

Asi mismo, al implementar un sistema de cotos de la calidad no significa que se
van a reducir los recursos que la organizacion vaya a dedicar al aseguramiento
de la calidad en forma automatica. La implementacion y mantenimiento del

sistema de gestion de la calidad asi como el del sistema de costos de la calidad

-
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debe ser un programa permanente en la organizacion al que se debe estar

monitoreando y mejorando continuamente.

Es por esto que se hacen las recomendaciones siguientes para la

implementacion de un sistema de costos de la calidad.

a) Determinar claramente los objetivos para el sistema de costos de la calidad.

b) Determinar cual de los modelos es el que mas se ajuste a las condiciones
de la organizacion en la que se quieren medir los costos de la calidad a
través de la investigacion bibliografica y de herramientas como el

benckmarking para poder evaluar las ventajas y desventajas de los modelos.

c) Ajustar el modelo a las condiciones de la organizacion. No hay modelos
universales que contemplen todos los detalles de las organizaciones, por lo
que habra que hacer ajustes y adecuaciones del modelo a las condiciones de
la organizacion (tamano, tipo de mercado, tipo de productos, condiciones de
la competencia, oportunidades de desarrollo, condiciones del mercado,

tiempo y recursos disponibles para la implementaciéon del sistema, etc.

d) Desarrollar un plan coherente para la implementacion del sistema. No tratar

de obtener resultados demasiado rapido.

e) Incorporar en el equipo de implementacion del sistema de costos a personal
del departamento de contabilidad y/o finanzas, ya que ellos poseen las
competencias necesarias para facilitar la identificacion y la medicion de los

costos de la calidad.
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f) Darle continuidad a la investigacion sobre nuevos modelos de costos de la

calidad para lograr el mejoramiento del sistema y la eliminacion de los
principales problemas detectados y de nuevos problemas que se puedan

presentar.
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