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Resumen

La calidad total es un estilo de gestion que afecta a todos los colaboradores de una
organizacion y persigue producir al menor costo posible productos o servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes; buscando simultaneamente la maxima
motivacion y satisfaccion del personal de la empresa. De ahi que el objetivo de este trabajo
sea aplicar una propuesta metodoldgica para calcular los costos de calidad en los procesos
identificados por el sistema de gestion de calidad en la Linea de Servicio de Venta y
comercializacion de la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios EMPA, con el fin
de contribuir a la gestion de la mejora continua de los mismos. La investigacion consta
de dos capitulos un primer capitulo que aborda el marco tedrico referencial, y un segundo
capitulo donde se abarcan las caracteristicas generales de la empresa, ademéas de
identificarse, clasificarse y determinarse los costos de calidad en las lineas de servicios
seleccionadas, con sus correspondientes analisis de impacto econdémico de los resultados
obtenidos. La metodologia empleada fue la de Jack Campanela 2011 que incluye una
serie de etapas y pasos que permitieron detectar las ineficiencias en los procesos de
servicios de la entidad. Finalmente se expone el informe final mediante tablas y

correspondientes conclusiones, recomendaciones y anexos de la investigacion.



Abstract

Total quality is a style of steps that affects all of the collaborators of an organization and
that pursues producing products or services to the lowest possible cost that supply clients'
needs; Looking for simultaneously the maximum motivation and the company personal
satisfaction. Hence, the objective of this work is to apply a methodological proposal to
calculate the costs of quality in the processes identified by the quality management system
in the Comercialization and Sales Lines in order to contribute to the management of the
continuous improvement of them. The research consists of two chapters, a first chapter
that deals with the referential theoretical framework, and a second chapter that covers the
general characteristics of the company, as well as identifying, classifying and determining
the quality costs in the selected service lines, with their corresponding analysis of the
economic impact of the results obtained. The methodology used was that of Jack
Campanella 2011 that includes a series of steps and steps that allowed detecting
inefficiencies in the service processes of the entity. Finally, the final report is presented
through tables and corresponding conclusions, recommendations and annexes of the

investigation.
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Introduccion

Los cambios vertiginosos en la economia mundial presuponen una actuacion estratégica
de la administracion empresarial para que, sobre la base del conocimiento organizacional,
se comprenda el entorno en que se desarrolla y se detecten anticipadamente las sefiales
de dichos cambios en sus diversas vertientes para garantizar su adaptacion vy
supervivencia, con la eficiencia y eficacia requerida. Para el logro del mejoramiento
continuo de la calidad y la productividad, las empresas deben llevar a cabo un conjunto

de acciones tendentes a eliminar las causas que provocan sus diversos problemas.

Es por ello que las entidades cubanas se encuentran en la necesidad de mejorar la calidad,
no solo de sus productos y servicios, sino también de su gestion empresarial. Para esto,
muchas organizaciones han elegido el camino de la implantacion del Sistema de Gestién
de la Calidad (SGC) que, unido al Perfeccionamiento Empresarial, las conduce, en la
mayoria de los casos, a ser cada vez mas competitivas en el mercado nacional e
internacional. La implantacion del Sistema de Gestion de la Calidad, no debe verse como
un problema sino como una oportunidad para el desarrollo de cualquier entidad, por lo
que se hace necesario que cada organizacion replantee el concepto de calidad y se

entienda la importancia de ésta para cumplir con sus objetivos particulares.

Desde el punto de vista econdmico, cuando se tiene mala calidad hay equivocaciones de
todo tipo, reproceso, desperdicios, retrasos en la produccion y frustracion entre los
empleados, a los costos originados por estas deficiencias en los productos y procesos se
les conoce como costos de no calidad o de mala calidad, por lo que es importante lograr
que toda el personal que forme parte de una organizacion, conozca y domine la actividad
que desempefian en la misma para lograr la reduccién de los costos de produccién y con
ello mayor eficiencia. Segin la Norma NC - 1SO 9001; 2008 los costos relativos a la
calidad son los que se incurren para asegurar una calidad satisfactoria, proporcionando el
incremento de la confianza del personal de la empresa y de los clientes. La calidad se
considera un elemento decisivo en cualquier sector. Por tanto, se debe hacer un mejor uso
de los recursos y alcanzar mejores resultados con menos costos, partiendo no solo de los
sistemas que tradicionalmente se han utilizado para planificar, registrar, calcular y
analizar los mismos, sino con la utilizaciéon de métodos, técnicas y herramientas

novedosas encaminadas a la cuantificacion de los recursos involucrados.



La calidad total es un estilo de gestion que afecta a todos los colaboradores de la empresa,
con el fin de obtener productos y/o servicios que satisfagan las necesidades de los clientes,
al menor costo posible y a la vez, causen motivacion y satisfaccion en los empleados.

Esta investigacion se desarrollé en la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios
(EMPA) de Santiago de Cuba. La entidad no cuenta con un Sistema de Gestion de la
Calidad que permita el control, registro y céalculo de los costos de calidad. Esta situacion
ha traido como consecuencia que existan dificultades para medir la efectividad en el uso

de los recursos durante el ciclo productivo, estas son:

1. Desconocimiento de temas referentes a la gestion de la calidad y gestion por
procesos.
2. No se emplean técnicas de evaluacion y analisis del costo de calidad que permitan

detectar las posibles desviaciones o fallas al cierre de cada periodo analizado.

3. Noseanalizan las lineas de tendencias en el comportamiento de los costos de calidad
que permitan la creacion de indicadores econdémicos para la planificacion y el
control de las diferentes actividades econdmicas en el proceso productivo.

4. La ausencia del registro del nivel de costos por concepto de calidad, lo cual
imposibilita la accién de la direccidn para una mejor evaluacion de la Gestion de la

Calidad en sus procesos de produccion.

La maxima direccién de la EMPA consciente de sus dificultades, acept6 que se realizara
la presente investigacion con el fin de aplicar una metodologia que permita el célculo,

registro y andlisis de los costos de calidad.

Problema Cientifico:

La ausencia de técnicas para la evaluacion de los costos de calidad dificulta la toma
de decisiones en la gestion de la calidad de la linea de servicio Venta y

Comercializacion de la EMPA.

Prequntas de Investigacion:

®» . Qué situacion presenta hoy la gestion de la calidad en la Linea de Servicio de
Venta y comercializacién de la EMPA.
® , Cuales son las principales limitaciones existentes en la evaluacion de los costos

de la calidad en la linea de servicio Venta y comercializacion de la EMPA?


http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa

®» ;Como han incidido las limitaciones existentes para la evaluacion de los costos
de calidad en el proceso de mejora continua de los mismos?

Obijeto de Investigacion:

Gestion de la calidad.

Campo de accion:

Los costos de calidad en la linea de servicio Venta y comercializacion de la EMPA.

Obijetivo general:

Aplicar una metodologia para la evaluacion de los costos de calidad en la linea de servicio
Venta y comercializacion de la EMPA que contribuya a la toma de decisiones en la

gestion de la calidad de sus procesos de servicios.

Obijetivos Especificos:

1. Analizar los principales antecedentes teodricos-metodoldgicos, asi como las
categorias fundamentales asociadas a la tematica.

2. Hacer un andlisis de la linea de servicio Venta y comercializacion de la entidad
objeto de estudio.

3. Disenar las formulas para el célculo de los costos de calidad.

4. ldentificar los posibles fallos en la linea de servicio seleccionada para proponer

acciones correctoras a sus procesos de servicios.

Justificacion de la investigacion:

El analisis de los costos relacionados con la calidad es el instrumento primordial para la
toma de decisiones por parte de los directivos que intenten lograr la alta competitividad
en el mercado, para lograr la satisfaccion de sus clientes con una alta calidad de sus
productos y servicios. La realizacidn de esta investigacion aportara una metodologia para
el calculo de los costos de calidad, lo que permitira el monitoreo constante de los procesos
analizados, en aras de perfeccionar el desempefio de la organizacion. La Empresa
analizada carece de ésta por lo que resulta de gran interes, desarrollar técnicas que
permitan llevar un control sobre los costos de calidad en sus producciones. La direccion
de la empresa estan motivadas e interesadas en su realizacion y cuentan con el apoyo del
personal de economia y otros especialistas de la produccion suministradora de la

informaciodn necesaria para lograr con éxito el objetivo propuesto la culminacion exitosa



de la misma.
Hipotesis:
Si se aplica una metodologia para la evaluacion de los costos de calidad en la linea de

servicio Venta y comercializacion de la EMPA se contribuira a la toma de decisiones

en la gestion de la calidad en la linea de servicio objeto de estudio.

Viabilidad o factibilidad del estudio:

Para realizar la investigacion se cuenta con:

B Entrevistas realizadas a especialistas.
Documentacion teorica del tema.
Registros e informaciones de la empresa.

i
]
B Tiempo para el desarrollo de la investigacion.
B Recursos materiales.

B Tutor (Profesor Asistente: MSc. Javier Diaz Pozo).
]

El interés de la direccién de la entidad seleccionada.

Métodos:

B Método historico-I6gico: El estudio de la gestion de la calidad y los costos
de calidad desde sus inicios permite analizar su posterior evolucion,
desarrollo e importancia actual.

B Método de analisis y sintesis: Es necesario para desarrollar la I6gica en todo
el proceso de la investigacion.

B Método de abstraccion-concrecion: Es el analisis y valoracion de los
aspectos esenciales del tema a investigar.

B Método inductivo- deductivo: Resulta de gran utilidad en la etapa de

validacion de los resultados.

Técnicas utilizadas:

B Revision documental.
B Recopilacion de datos primarios.
B Tratamiento de la informacion.

B Entrevistas.
[

Tormenta de ideas.



B Observacion directa
B Metodologia de calculo de Jack Campanela (2011).
B Herramientas estadisticas y de calidad.

Estructura de la Investigacion:

Capitulo 1: “Marco teorico referencial ”. En este capitulo se presentan las bases
tedricas-metodoldgicas de la tematica abordada, donde se realiza un analisis acerca de
las caracteristicas y especificidades de la Gestion y los Costos de Calidad, enfatizando
en su evolucion, desarrollo; asi como sus métodos de calculo.

Capitulo 2: “Aplicacion de una metodologia para el calculo de los Costos de Calidad en
la Linea de Servicio de Venta y comercializacion de la EMPA”. En este se realiza la
caracterizacion de la entidad; ademas de aplicarse una metodologia para la evaluacién de
los Costos de Calidad en los procesos de la linea de produccion seleccionada mediante
sus etapas y pasos; y la exposicién de los resultados del mismo, valorando el impacto

econdmico de estos en la entidad asi como la propuesta de un plan de accién de mejoras.



Capitulo I. Marco tedrico referencial.
En este capitulo se abordan aspectos relevantes relacionados con las bases tedricas-

metodoldgicas sobre el tema de investigacion. EI objetivo es la de efectuar un andlisis
bibliografico que permita realizar una sintesis del origen y evolucion de la Contabilidad
de Costos, la Gestion de la Calidad y los Costos de Calidad, explicando de forma
coherente conceptos, definiciones y particularidades presentadas por varios autores. El

hilo conductor disefiado para la elaboracion del capitulo se muestra en la figura 1.1

Capitulo I. Marco tedrico referencial.

1.1 La Contabilidad, la Contabilidad de costos ¥ de Gestion. Caracteristicas principales.

1.2 Definicion, clasificacion e importancia de los costos.

¢

-~ ~

1.3 Sistemas de costos. |

@

1.4 Gestion estratégica de los costos. Especificidades.

e

1.5 Calidad total. Sistema de gestion de calidad. Implementacién e impacto.

. 4

1.6 Conceptualizacién, clasificacion e implementacién de los costos de calidad.

- Sistema de costos de calidad.

}

Figura 1.1 Hilo conductor del capitulo.

Fuente: Elaboracion propia.

1.1 La Contabilidad, Contabilidad de Costos y de Gestion. Particularidades.

En los ultimos afios el mundo de los negocios ha experimentado un proceso de
transformacion profunda, trayendo como consecuencia la reordenacion interna de las
empresas, donde en su actuacion estratégica se haya potenciado la busqueda de nuevas
técnicas capaces de trasmitir la informacion necesaria para la toma de decisiones. La
globalizacién de la economia ha impuesto cambios en los enfoques de gestion. De ahi

que todos los esfuerzos gerenciales, expresados en el mejoramiento continuo, el valor
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empresarial, la cadena de valor, la calidad, la innovacién y la gestion de costos apuntan
hacia una misma direccion; la satisfaccion al cliente. Bajo estas condiciones se hace

necesario producir con calidad para garantizar el éxito corporativo.

Para comenzar este estudio necesariamente hay que hacer referencia a las ciencias
contables y sus aristas, la cuales distinguen el estudio de las leyes a que deben ajustarse
la determinacidn, exposicion e interpretacion de los estados financieros, como lenguaje
de las decisiones financieras; la misma trata de exponer y analizar las situaciones
anteriores, ademas de ofrecer una vision global de la condicion financiera y de los
resultados obtenidos por cualquier entidad econémica. La contabilidad como sistema
mide las actividades del negocio, procesa informaciones convirtiéndolas en informes y
comunica estos hallazgos a los encargados de tomar decisiones. Los directivos
empresariales utilizan estas informaciones contables, para fijar metas que favorezcan a la
organizacion, evaluando el avance en el logro de estas y en caso de ser necesario tomar
las acciones correctivas. El estudio de las ciencias contables comprende varias ramas, la
presente investigacion se enmarcara especificamente en dos de ellas, la Contabilidad de

Costos y de Gestion.

Segun el autor J. W. Neuner, “... La contabilidad de costos es una fase del procedimiento
de contabilidad general donde se registran, resumen, analizan e interpretan los detalles
de costos de material, mano de obra, cargos indirectos y costos ajenos a la produccion,
necesarios para producir y vender un articulo. Se analiza los costos de un negocio para

ayudar a los gerentes a controlar los gastos”.

Oriol Amat y Pilar Soldevila plantean que, “... La Contabilidad de Coste o Analitica se
centra en el calculo de costes de los servicios o productos que ofrece la empresa y de las
diferentes secciones de la empresa, también puede utilizarse para valorar las existencias

o para tomar decisiones estratégicas...”

Polimeni plantea que: “... La Contabilidad Gerencial o de Costos se relaciona
fundamentalmente con la acumulacién y el analisis de la informacidn de los costos para
uso interno por parte de los gerentes, en la planeacion, control y la toma de decisiones”.

Ademaés expone que: “... La Contabilidad de Costos es una técnica o método para

1 Oriol Amat y Pilar Soldevila, Contabilidad y Gestién de Costes. Ediciones Gestién 2000 S.A 2da

Edicion.1998. Barcelona. Espaiia.



determinar el costo de un proyecto, proceso o producto, empleado por la gran mayoria

de las entidades legales en una sociedad...”. 2

Al analizar estos conceptos se perciben puntos de contacto entre los autores, de una forma
u otra coinciden en que esta rama contable se encarga de planear, clasificar, asignar,
acumular y controlar los costos de los distintos productos, servicios, procesos y proyectos

[levados a cabo en la organizacion.

Por otro lado la contabilidad de gestion surge para afrontar las mayores demandas
informativas de las empresas modernas. Segun el autor Fernandez Fernandez, la misma
“... Es la parte de la contabilidad que capta, registra, evalua, analiza y trasmite
informacion financiera y no financiera, cualitativa y cuantitativa, con el objetivo de
facilitar la toma de decisiones en la organizacion, relativa al seguimiento y consecucion
de los objetivos estratégicos y generales marcados, a la planificacion, control y medida

de todas las actividades de la entidad.” 3

Oriol Amat y Pilar Soldevila también expusieron sus criterios acerca de la Contabilidad
de Gestion enunciando que: “... ofirece informacion monetaria y no monetaria sobre la
circulacién interna de la empresa para la toma de decisiones, permite responder
preguntas como: ¢Cuanto cuesta un determinado departamento?, ¢Vale la pena

contratar una determinada actividad?...”.*

Joan Amat expone que: “... Es necesario promover una concepcion de la contabilidad
de gestion diferente a la que ha predominado hasta fechas recientes ya que, en primer
lugar la contabilidad de gestion debe agregar indicadores no financieros para controlar
los aspectos cualitativos de la gestion empresarial (la calidad, la flexibilidad, la
productividad, el plazo de entrega, la penetracion en el mercado etc.) y en segundo lugar,

en el proceso de direccion y de control tienen un peso muy importante los aspectos

2 polimeni Ralf. Contabilidad de Costo Tomo I, 2%° Edicidn.
% Ferndndez Ferndndez, Antonio. “Contabilidad de costes v contabilidad de gestion: una propuesta

delimitadora”,2da Edicion 2002.http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/fin/evocontabi.htmFecha de
Consulta: Septiembre del 2015

4 Oriol Amat y Pilar Soldevila. Contabilidad y Gestién de Costes. Ediciones Gestién 2000 S.A 2da

Edicion.1998. Barcelona. Espaiia.
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motivacionales y culturales que complementan a la contabilidad de gestion”>

A criterio del autor la definicion enunciada por el profesor Fernandez Fernandez es mucho
mas abarcadora ya que en ella se exponen claramente las funciones de la contabilidad de

gestion dentro de la organizacion.

1.2 Definicion, clasificacién e importancia de los costos.

Por razones obvias la definicion del término costo resulta esencial en el presente trabajo,
esta categoria juega un papel fundamental en el proceso de la toma de decisiones, pues la
misma ofrece la base para determinar la utilidad, permitiendo la seleccion de aquella
actividad que brinde el mejor beneficio productivo con el minimo gasto, asi como
disminuir las decisiones incorrectas en situaciones coyunturales de mercado o de acciones

impostergables de caracter econdémico.
A continuacion se ofrecen los criterios de algunos autores respecto al costo:

“... El costo representa una fraccion del precio de adquisicion de un articulo, propiedad
0 servicio que ha sido diferido o que todavia no se ha aplicado a la realizacién de

ingresos..."®

“... El costo de produccion como categoria econémica es una parte de los gastos sociales
de produccidn expresados en una forma monetaria, que incluye el valor de los medios de
produccion consumidos y el valor del producto creado con el trabajo necesario. Este
aglutina los gastos de las empresas en los materiales consumidos, en la retribucion
salarial, en el aporte a la seguridad social, en la amortizacion de los medios basicos, asi

como el desgaste de otros medios de relativo menos valor y mds rdapido consumo...” '

“... El costo se define como el “valor” sacrificado para obtener bienes o servicios. El
sacrificio hecho se mide en délares mediante la reduccion de activos o el aumento de
pasivos en el momento en que se obtienen los beneficios. En el momento de la adquisicion

se incurre en el costo para obtener beneficios presentes o futuros. Cuando se obtienen

® Joan M. Amat, Control de gestién: una perspectiva de direccion .Sexta edicion.

® Jacobsen Backer y Ramirez Padilla: “Un enfoque administrativo para la toma de decisiones”,2da

Edicion 2002.

7 Cuspineda Rodriguez, Orlando y otros. “Principios para la Planificacidn, registro y cdlculo del costo de
produccion.”



los beneficios, los costos se convierten en gastos...” 8

Al examinar las diferentes definiciones de costos emerge la importancia de los mismos
dentro de cualquier entidad ya que ademé&s de ser la categoria a través de la cual se
perciben las ganancias monetarias estos contribuyen a: Valuar los inventarios, controlar
la eficiencia de las operaciones llevadas a cabo durante todo el ciclo contable, suministrar
la informacion para ejercer el control administrativo de las operaciones y actividades de
la empresa, servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion, ayudar al planeamiento, control y gestion de la empresa y facilitar el
proceso de toma de decisiones. En fin, el costo es un medidor del aprovechamiento de los
recursos materiales, laborales y financieros en el proceso de produccion, que refleja el
efecto de las disminuciones respecto a lo previsto y permite asegurar la correcta

planificacion y control de dichos recursos.

Para obtener una buena organizacion de la produccion y un buen registro, célculo y
andlisis del costo de produccién, resulta imprescindible la agrupacion de todas las
tipologias de costos, en grupos que sean préximos entre si 0 que sean homogéneos

partiendo de determinadas caracteristicas.
Los criterios de clasificacion mas usados son los siguientes:

®» En dependencia del caracter de la participacién en el proceso productivo:
~ Costos productivos: Son los que estan vinculados directamente con el proceso de
produccién.
~ Costos no productivos: Son en los que se incurren, por el consumo excesivo de
materias primas, combustible y otros materiales originados por desviaciones del
proceso productivo.
®» Por la naturaleza econémica se clasifican en elementos de gastos a la agrupacion de
los costos por elementos que facilita el analisis por su naturaleza econémica, estén o
no asociados a una produccion o servicio dado.
~ Los elementos de costo de produccion de un producto son las materias primas y
materiales, materiales auxiliares, combustible, energia, salarios, otros gastos de
fuerza de trabajo, depreciacidn, amortizacion y otros gastos monetarios.
=~ Por su surgimiento y destino se clasifican en partidas de gastos a aquellas que

permiten planificar y registrar los gastos por las distintas dependencias

8 Polimeni, Ralf.” Contabilidad de Costo.” Tomol Segunda Edicion.
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estructurales de la empresa. Donde se incluyen en las partidas directas las
materias primas y materiales, combustible, energia, salarios, impuestos por la
utilizacion de la fuerza de trabajo y contribucion a la seguridad social; y en las
partidas indirectas, los gastos de mantenimiento, explotacion de equipos, de

direccidn a los establecimientos, talleres y fabricas.

®» Por su forma de incorporacién en el costo de produccion se agrupan en:

(d

Costos directos aquellos costos relacionados con la fabricacion de diferentes tipos
de productos, que pueden ser directamente incluidos en el costo de estos, como
son las materias primas y materiales (directas) y el salario de los obreros directos
a la produccion.

Costos indirectos son aquellos costos comunes relacionados con la fabricacion
de varios tipos de productos (gastos de mantenimiento y explotacién de equipos,
gastos generales, otros), incluidos en el costo de cada uno de ellos por métodos

especiales de aplicacion o cargo al producto.

®» Por el comportamiento del volumen de produccion pueden ser:

=l

Costos Variables: Son aquellos que tienden a variar en proporcién al volumen de
produccidn, dentro de una actividad prevista, para un periodo determinado. Dicha
actividad puede ser referida a una produccion o ventas, por ejemplo: Las materias
primas cambian en relacion con la funcién de produccion y las comisiones de
acuerdo con las ventas.

Costos Fijos: Son aquellos en los que el costo total permanece constante para un
rango relativo de operacion, el costo fijo por unidad varia en proporcion inversa
al volumen de produccién.

Costos mixtos: Aquellos que se mantienen constantes o fijos dentro de un
determinado rango de aplicabilidad, pero una vez que cambia este, el costo
también varia, estos pueden ser, escalonados o semivariables.

Costos semivariables: La parte fija en el costo semivariable, generalmente
representa un cargo minimo al hacer un determinado articulo o servicio
disponible. La porcidn variable es el costo cargado por usar realmente el servicio.
Costos escalonados: La parte fija de los costos escalonados cambia abruptamente
en los diferentes niveles de actividad, porque se adquieren en porciones
indivisibles, un costo escalonado es similar a un costo fijo dentro de un rango

relevante muy pequefio.
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®» Por la responsabilidad de su control pueden ser:
~ Controlables: Aquellos que pueden ser medidos, regulados, y por consiguiente
controlados en un &rea determinada.
~ No Controlables: Aquellos que carecen de control dentro de un area o rango de
autoridad dado, pero se controlan a un nivel superior o inferior de organizacion.
®» Segun el periodo de su surgimiento se clasifican en:
~ Costos del periodo corriente: Se originan en un periodo econémico determinado,
y tienen como objetivo garantizar el funcionamiento de la actividad de la
empresa.
~ Costos diferidos: Representan el monto de los costos de operacion corriente que
por su ascendencia extraordinaria se autoriza a diferir, en mas de un periodo
economico.
~ Costos anticipados: Aquellos desembolsos de efectivo que se realizan con el fin
de obtener un beneficio futuro, constituyen un activo circulante, en el momento
que se percibe el beneficio, estos se trasladan a una cuenta de gasto.
®» SegUn el periodo en que se van a obtener los ingresos pueden ser:
~ Costos del producto: Son los directos e indirectamente identificados con el
producto. Son los materiales y manos de obra directa y costos indirectos de
fabricacion. Estos costos no proveen ningun beneficio hasta tanto el producto se
venda y por lo tanto se inventarian hasta la terminacién del producto.
~ Costos del periodo: Son los que no estan directos ni indirectamente relacionados
con el producto, y que por lo tanto no se inventarian.
®» En relacion con la planeacion, el control y la toma de decisiones:
~ Costos estandar: Son aquellos en que deberian incurrirse en un proceso particular
de produccion bajo condiciones normales.
~ Costos presupuestados: Proporcionan prondsticos de la actividad sobre una base
de costo total, mas que sobre una base de costo unitario.
®» Costos fijos autorizados y costos fijos discrecionales:
=~ Costo fijo autorizado: Es generado a largo plazo que habitualmente no se pueden
corregir sin afectar adversamente la capacidad de la organizacién para operar,
incluso a un nivel minimo de capacidad productiva.
~ Costo fijo discrecional: Es concebido a corto plazo, usualmente se pueden
corregir permitiendo de ese modo que la organizacién opere a cualquier nivel

deseado de capacidad productiva, teniendo en cuenta los costos fijos autorizados.
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®» Costos relevantes y costos irrelevantes:

~ Costos relevantes: Son precios futuros esperados que difieren entre cursos
alternativos de accion y que se pueden eliminar si se cambia o se suspende alguna
actividad economica.

~ Costos irrelevantes: Son aquellos que no se afectan por las acciones de la
gerencia, un ejemplo de esto son los costos hundidos, tal como la depreciacion
de la maquinaria.

~ Costos diferenciales: Es la diferencia ente los costos de cursos alternos de accion
sobre la base de articulo por articulo. Si el costo aumenta de una alternativa a
otra, se denomina costo incremental, si disminuye se denomina costo
decremental.

~ Costos de oportunidad: Cuando se toma una decision para dedicarse a una
alternativa, se abandonan los beneficios de las otras opciones. Los beneficios
perdidos al descartar la mejor alternativa son los costos de oportunidad de la
accion escogida.

~ Costos de cierre de planta: son aquellos costos fijos en que se incurriria aun si no

hubiera produccion.

1.3 Sistemas de Costos.
Es un conjunto de normas, procedimientos e instrucciones metodoldgicas que regulan el
calculo, registro y control de los insumos con la finalidad de costear un producto o

servicio.

Para establecer un sistema de costo es necesario tener en cuenta ciertas exigencias entre

las que se encuentran:

~ La actividad de produccion o servicio que realice la empresa.

~ Las etapas que atraviesa el proceso productivo o de prestacion de servicios.

~ Las caracteristicas del sistema de costo a implantar y la periodicidad de su célculo.
El tipo de actividad de produccidn o de prestacion de servicios que se realice es el factor
determinante al decidir el sistema de costo que debera implantarse. Aunque los tipos de
actividades de produccion y servicios que existen, son muy variados a los efectos de la
contabilidad se distinguen los siguientes sistemas de costo:
< Sistema de costo por procesos.

<> Sistema de costo por érdenes de trabajo.
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< Sistema de costo ABC.

® Sistema de Costo por procesos.

Las empresas que tienen producciones de alta masividad y el proceso de produccion son
continuas, utilizan el sistema de costo por proceso; las empresas que utilizan este sistema
tienen una produccién uniforme y las unidades elaboradas son sometidas a los mismos

procesos de produccidn, por lo que se asume que cada una de ellas recibe iguales costos.

Caracteristicas:

< Los costos se acumulan sobre la base del tiempo, por lo general, mensual o
trimestral.

<> Los gastos se acumulan por departamentos o centros de costos 0 procesos.

< La produccion es objeto de registro e informes periddicos por departamentos,
centros de costos 0 procesos.

< El costo por unidad producida se calcula dividiendo el costo en cada
departamento, centros de costos 0 procesos, entre la produccion obtenida.

<> Los costos unitarios de los distintos periodos tienden a ser similares ya que todas
las unidades reciben el mismo tratamiento y requieren de los mismos recursos.

<> Los costos se transfieren de un departamento, centros de costos o procesos a otro,
a medida que se traspasa el producto.

®» Sistema de Costo por 6rdenes de trabajo.

El sistema de costo por 6rdenes de trabajo, es el conjunto de métodos empleados en el
control de las operaciones productivas, aplicados generalmente a industrias que
manufacturan sus productos por medio de ensambles, por lotes o por pedido especifico.
Cada articulo se fabrica con las especificaciones del cliente. °

Otra de las caracteristicas del sistema de costo por érdenes de trabajo o especificas, es
gue no se puede determinar su costo unitario hasta que no se termina la fabricacion

completa del lote.

El documento basico utilizado por un sistema de costo por Ordenes de trabajo para
acumular los costos del producto se llama Hoja de Costo, o sea un resumen de los costos

(materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion) que se

9 http://www.docentes.fcefa.edu.bo/rtococ/wp-content/uploads/sites/66/2015/06/TEMA-No.-6.doc
Fecha de Consulta: Noviembre del 2016
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cargan a una orden de trabajo. El archivo de Hoja de Costos no terminados constituye el

mayor auxiliar de control de productos en proceso.

®» Sistema de costo ABC.

La contabilidad de costos tradicional responde claramente a paradigmas no validos ya
para el actual estado de la tecnologia y las necesidades de adoptar decisiones en base a
una mejor informacion, dado el alto nivel de competitividad. Bajo la tecnologia
tradicional de distribucion de costos indirectos, se realizan los prorrateos de costos de los
centros de servicios a los centros productivos; sin embargo, los costos acumulados en los
centros productivos son asignados a los productos o procesos hormalmente con base en
las horas méaquina, horas hombre o unidades producidas, pero estas bases no reflejan con

precision los recursos consumidos por los diferentes productos o procesos.

A finales del siglo pasado aparecid una notable proliferacion de aportaciones cientificas
centradas en la investigacion de nuevos modelos de costos, mas acordes con los actuales
requerimientos informativos de las organizaciones. La mayoria de estos trabajos
coinciden en sefalar una modificacion espectacular de las caracteristicas del entorno
econdémico y al mismo tiempo un crecimiento en las técnicas novedosas de costos
empleados por las empresas. De esta forma surgieron nuevos modelos, entre los que se
destaca el Costo Basado en las Actividades (ABC) a mediados de la década de los 80, sus
promotores fueron: Cooper Robin y Kaplan Robert.

A diferencia de los sistemas de costos tradicionales, el costo del producto o servicio se
obtiene como la suma de los costos de las actividades que intervienen en el proceso; parte
de la administracion de los costos indirectos (overhead), debido al creciente aumento de
la participacion de éstos en el costo del producto. También parte del supuesto de que la
actividad es quien consume los recursos y los productos consumen las actividades. Las
actividades son ahora el centro del sistema contable y no los productos, cobrando una
mayor atencién la orientacion hacia el cliente. Los productos pierden protagonismo como
unico objetivo de costo, es decir, el ABC surge como un sistema de gestion integral y no
como un sistema de cuyo objetivo prioritario es el calculo del costo de produccién. La
clasificacion tradicional de materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos

de fabricacion para un sistema ABC pierde su validez.

En resumen la implantacion del ABC permite una mejor asignacion de los costos
indirectos a los productos y/o servicios, ademas de posibilitar un mejor control y
reduccion de éstos, aporta mas informacion sobre las actividades que realiza la empresa,
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permitiendo conocer cudles aportan valor afiadido y cuéles no, dando la posibilidad de
reducir o eliminar estas Gltimas, permite relacionar los costos con sus causas, lo cual es
de gran ayuda para gestionar mejor los costos, dando origen a las técnicas de Gestidn
Basada en las Actividades (ABM) y al Presupuesto Basado en las Actividades (ABB). El
ABC es muy util en la etapa de planeacion, pues suministra abundante informacién que
sirve de guia para la toma de decisiones estratégicas tales como, fijacion de precios,
introduccién de productos, y otras.

1.4 Gestion estratégica de los costos (GEC). Especificidades.

El nuevo enfoque de la gestion de los costos se presenta como un sistema de toma de
decisiones orientado hacia la satisfaccion del cliente, que procura controlar y reducir en
forma permanente los costos y buscar la forma de lograr un incremento del valor. La
contabilidad de gestion estratégica se configura como un sistema de informacion para
satisfacer las necesidades informativas de los usuarios internos. Estos precisan del
mecanismo de planificacion de las actividades en la entidad sobre la base de la
informacion contable para poder llevar eficientemente la gestion de la misma. En los
procesos de transferencia de tecnologias, el analisis tradicional de los costos se concreta
en la nocidén del valor agregado (precio de ventas menos costos de la transferencia de
tecnologias), bajo un equivocado juicio de que esta es la Unica manera en gque la empresa
puede influir en los costos. El valor agregado no delimita el potencial de explotar los
nexos entre las empresas y sus proveedores o entre las empresas y sus clientes, con un
enfoque hacia la estrategia de reduccion de los costos 0 mejora de la diferenciacion, se
puede explotar en detalles la ventaja competitiva entre la interaccion de la tecnologia

comprada y otros elementos del costo.

La gestidn estratégica de costos es un proceso ciclico y continuo de formulacion para la
habilidad y comunicacién empresarial que permite la mejora con el uso de tacticas que
implementen el perfeccionamiento y establecimiento de controles que supervisan el éxito
de las etapas anteriores. Por ello la informacion contable sirve para cada etapa de este
ciclo. La GEC se presenta como el area que tiene bajo su responsabilidad la busqueda del
conocimiento sofisticado de la estructura de costos de la empresa, con la finalidad de

lograr ventajas competitivas sostenibles y contintas en el tiempo.

En ella la contabilidad se utiliza basicamente para facilitar el desarrollo y la
implementacion de la estrategia del negocio.
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Los componentes basicos de la gestion estratégica de los costos son tres:
®» Anaélisis de la cadena de valor.

®» Analisis del posicionamiento estratégico.

®» Analisis de las causales de costos.

Cadena del valor.

El economista Michael Porter, desarroll6 el concepto, en su obra Estrategia Competitiva
(1980), la cual se basa en que cada unidad de negocio debe desarrollar una ventaja
competitiva continua, basandose en el costo, en la diferenciacion o en ambas cosas. El
analisis de la cadena de valor comienza con el reconocimiento de que cada empresa o
unidad de negocios, son: “Una serie de actividades que se llevan a cabo para disefiar,
producir, comercializar, entregar y apoyar su producto o servicio”. Al analizar cada
actividad de valor separadamente, los administradores pueden juzgar el valor que tiene
cada actividad, con el fin de hallar una ventaja competitiva sostenible para la empresa. Al
identificar y analizar las actividades de valor de la empresa, los administradores operan
con los elementos esenciales de su ventaja competitiva, ya que la eficiencia y eficacia de
cada una de las actividades afecta el éxito de la empresa en su estrategia ya sea de bajos

costos, diferenciacion o enfoque.

Las actividades se pueden dividir en dos tipos: las principales y las de apoyo.
Las principales son las logisticas externas e internas, operaciones, marketing, y el
servicio. Esta serie de actividades se pueden visualizar como una corriente de actividades
relacionadas, empezando desde la llegada y el almacenamiento de las materias primas o
insumos para los procesos de produccion, la transformacion de estas en productos finales
que se expiden, ademas de las actividades de comercializacion y venta para identificar,
alcanzar y motivar a los clientes o grupos de clientes y las actividades de servicio para
prestar apoyo al cliente y/o al producto después de la compra. Luego las actividades de
apoyo como su nombre lo indica, prestan un respaldo general y especializado a las
actividades primarias, estas son la administracion de compras y recursos humanos, el
desarrollo tecnolégico y la infraestructura. Se deben considerar a estas como funciones
empresariales ya que sin ellas no existiria una organizacion y juntamente con el grado de
vinculacion con las principales, conformando lo que se denomina el andlisis de la cadena
de valores, que como herramienta en la formulacion de estrategias, exige que los

administradores no solo analicen por separado cada actividad de valor con todo detalle,
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sino que también examine las vinculaciones criticas entre las actividades internas. Al
hacer referencia al tema costos, este enfoque es diferente al desarrollado por la
contabilidad tradicional, la cual se basa en el concepto de valor agregado, el que supone
maximizar la diferencia entre las compras y las ventas. Es decir que el valor agregado fija
su atencion en las funciones internas de la organizacion, comienza con las compras a los

proveedores y termina con los costos pagados por los clientes (ventas).

Posicionamiento estratéqgico.

Se considerara aqui cual es el papel de la informacion contable dentro del negocio, este
en su principio es el que facilita el desarrollo y la implantacion de estrategias. Esto es lo
que distingue a la GEC respecto de la contabilidad gerencial tradicional. La relacion
existente entre costos y las estrategias explicadas anteriormente, se resuelve por la
influencia que tienen en cada tipo de estrategia elegida, la generacion de costos y por
consiguiente el control que se debe efectuar en el proceso gerencial. Las estrategias
difieren en los diversos tipos de estructura y los controles debieran adaptarse a los
requerimientos de las estrategias elegidas. El enlace entre los controles y las estrategias

tienen su origen en las siguientes ideas:

< La ventaja competitiva no puede ser analizada dentro de una empresa como un
todo, sino que deben ser ejecuciones eficaces. Las estrategias requieren diferentes
prioridades de tareas factores claves para el éxito, experiencias, perspectiva y
comportamientos.

< Los sistemas de controles, son unidades de medidas que influyen en el
comportamiento de las personas cuyas actividades estan siendo medidas.

<> Debe realizarse un disefio de sistemas de control acorde a la coherencia entre la
estrategia y la influencia sobre las personas.

Causales del costo.

El tercer elemento constitutivo de la gestién estratégica de los costos es el concepto de
las causales del costo. Estas toman un lugar preponderante en la misma, debido al enfoque
estratégico que se le da a estas causales y por sobre todo por la unién en la que se
relacionan la cadena de valor y el posicionamiento con este tercer elemento. Es asi que
en ella se acepta el hecho de que los costos son impulsados por multiples factores, esto

también explica las distintas variaciones de costos en cada actividad.
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El costo es una funcién exclusiva del volumen de produccion, de ahi se desprenden una
serie de analisis relativos a este factor, dentro del cual se pueden mencionar los siguientes:
la division entre costo fijo y variable, la relacion volumen, costo, utilidad, el control
presupuestario, entre otros. Es aqui donde la GEC genera la novedad de no considerar al
volumen de produccién como causal del costo sino que ademas incorpora una serie de
modelos més avanzados en la relacion de la causalidad del costo. Se puede decir que las
causales son divididas en dos; causales estructurales y de ejecucion. Aunque en la
investigacion no se abundara en ellas, si se quiere establecer que la GEC avanza sobre la
contabilidad gerencial al enfocar los temas desde otro angulo y fundamentalmente
posiciona al costo dentro del espectro de toma de decisiones en la empresa de manera
integral y abre un camino distinto hacia herramientas de gestion, que pueden ser utilizadas

en pos de una mejora en la administracion de una organizacion.

Teniendo en cuenta los aspectos antes abordados el autor considera que en principio la
Gestion Estratégica de los Costos representa los esfuerzos que realiza la organizacion
para materializar sus suefios respecto al futuro, cbmo posicionar los productos en el
mercado que previamente se han definido, segun las expectativas de la demanda y de sus
competidores, cdmo satisfacer las necesidades del cliente, principal actor en el desarrollo
estratégico, desarrollar competencias internas y esenciales, construir efectos sinérgicos
para aumentar su potencialidad competitiva, entre otras. Dentro de la gestion estratégica
de los costos juegan un papel primordial el sistema de costo por actividades y el costo de
calidad. EI primero en lo referido a la cadena de valor y el dltimo en el posicionamiento

estratégico de las empresas en la lucha por ocupar un lugar lider en el mercado.

1.5 Calidad total. El Sistema de Gestion de Calidad, su implantacion e impacto.

La calidad es un conjunto de propiedades y caracteristicas de los producto, proceso o
servicio que confieren su aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas,
con el objetivo de referenciar cualquier actividad desarrollada en la organizacion. La
calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del mismo, es una
fijacién mental del consumidor que asume conformidad con dicho producto o servicio y
la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades y expectativas. La misma
constituye uno de los pilares béasicos de la administracion hoy en dia, erigiéndose en uno
de los mecanismos estratégicos mas importantes para las empresas, por lo que el control

total de la calidad en el seno de la organizacion es fundamental. La calidad y la reduccién
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de costos debe ser el objetivo de la direccion empresarial que intente sobrevivir en los
entornos actuales, donde la competencia exige a las empresas un esfuerzo constante en la
mejora de sus procesos operativos y de su gestion econdmica. La aceptacion de la calidad
total ha llevado a muchas empresas a introducir cambios importantes tanto en los
esquemas de comportamiento de los costos relacionados con los procesos productivos,
como a su medicion y control. Esto ha producido una conversion en la gestion de costos,
que se traduce en un replanteamiento de los sistemas de costos tradicionales dados por la
contabilidad de gestion, fundamentalmente por la necesidad de encontrar y proponer
técnicas y procedimientos para implantar, presentar y evaluar los costos de calidad en las

organizaciones.

La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejoria
permanente del aspecto organizacional gerencial, tomando una empresa como una
maquina gigantesca, donde cada trabajador, desde el gerente, hasta el funcionario del méas
bajo nivel jerarquico estd comprometido con los objetivos empresariales. Es un estilo de
gestion que afecta a todos los colaboradores de la empresa, y que persigue producir al
menor costo posible productos o servicios que satisfagan las necesidades y expectativas
de los clientes, y que simultdneamente busca la maxima motivacién y satisfaccion de los
empleados. Los principales objetivos de un programa de calidad total se definen en
producir al minimo costo consiguiéndola méaxima satisfaccion, tanto de clientes internos

como externos.

®» Sistema de gestion de la calidad (SGC).
El término gestion de la calidad se refiere a un conjunto de actividades donde su funcion

general es la direccién de la organizacion, que determinan la politica de la calidad, los
objetivos, las responsabilidades y se implanta por medios tales como la planificacion,
control, aseguramiento y la mejora de la calidad en el marco del sistema de calidad. Este
proceso es largo y complicado ya que supone cambiar los modos de gestion de sus
responsables, se debe elegir un problema concreto, y analizar el punto en donde esté
fallando la empresa. Lograr establecer un SGC significa disponer de una serie de
elementos tales como el Manual de Calidad, Procedimientos de inspeccién y ensayo,
Instrucciones de Trabajo, Plan de Capacitacion, Registros de Calidad, entre otros; todo

funcionando en equipo para producir bienes y servicios con la calidad requerida.
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Los elementos del SGC deben estar documentados por escrito:

~ La estructura de la organizacién: Responde al organigrama de los sistemas de la
empresa donde se jerarquizan los niveles directivos y de gestion. En ocasiones
este organigrama de sistemas no corresponde al organigrama tradicional de una

empresa.

~ Laestructura de responsabilidades: Implica a personas y departamentos. La forma
mas sencilla de explicitar las responsabilidades en calidad, es mediante un cuadro
de doble entrada, donde mediante un eje se sitdan los diferentes departamentos y
en el otro, las diversas funciones de la calidad.

~ Procedimientos: Indica el plan permanente de pautas detalladas para controlar las
acciones de la organizacion.

~ Procesos: Responden a la sucesion completa de operaciones dirigidos a la
consecucion de un objetivo especifico.

~ Recursos: Los recursos no son solamente econémicos, sino también humanos,
técnicos y de otro tipo, los cuales deberan estar definidos de forma estable, ademés
de estarlo de forma circunstancial.

Implantacién del SGC.

El disefio e implementacién del SGC en una organizacion esta influenciado por diferentes
necesidades, objetivos, particularidades, asi como los productos que proporcionan, los

procesos que emplean, el tamafio y estructura de la organizacion.
Este proceso se desarrolla por etapas:

~ Diagnostico: Comparar las practicas actuales con los requisitos de las Normas
ISO 9000, determinar puntos fuertes y débiles, identificar lo que se debe hacer

y establecer un Plan de Accion.

~ Compromiso y responsabilidades de la direccion: Formalizacion de un

compromiso y demostrarlo con el dia a dia.

=~ Formacion inicial: Preparacion para el cambio, concientizacion e implicacion
del personal a través de charlas, preparacion especializada en gestion de la

calidad de acuerdo a las necesidades de cada puesto.

~ Gestion de los procesos: Identificar, definir, controlar y mejorar los procesos

de la organizacion.
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~ Documentacion de los elementos del sistema: Escribir todo lo que se hace

dentro de la organizacion con respecto al tema.

~ Implantacion de los elementos del sistema: Hacer lo que se escribio
anteriormente, requiere formacion especifica de los documentos preparados, el

montaje y preparacion de los registros que lo requieran.

=~ Seguimiento y mejoramiento: Auditorias internas y revisiones al sistema de
gestion de calidad, correccidn y puesta a punto del mismo. Comprobar qué se

estd haciendo, evaluar su conformidad, efectividad y mejora continua.

~ Certificacion de los sistemas de calidad: Reconocimiento formal por terceras
partes de la efectividad del sistema de calidad disefiado para cumplir los

objetivos propuestos.

Impacto de la implantacién del SGC.

La implantacion de un SGC sirve de plataforma para desarrollar en el interior de la
organizacion una serie de actividades, procesos y procedimientos, encaminados a lograr
que las caracteristicas del producto o del servicio cumplan con los requisitos del cliente,
dicho de otro modo que sean de calidad, lo cual proporciona mayores posibilidades de
que sean adquiridos por este, logrando asi el porcentaje de ventas planificado por la
organizacion. El analisis necesario para identificar los beneficios asociados a la adecuada
implantacion de un SGC, puede realizarse considerando dos puntos de vista de distinto

orden:

Desde el punto de vista externo:

Potencia la imagen de la empresa frente a los clientes actuales y potenciales al mejorar de
forma continua su nivel de satisfaccion. Ello aumenta la confianza en las relaciones

cliente-proveedor siendo fuente de generacidn de nuevos conceptos de ingresos.
~ Asegura la calidad en las relaciones comerciales.

~ Facilita la salida de los productos/servicios al exterior al asegurarse las empresas
receptoras del cumplimiento de los requisitos de calidad, posibilitando la

penetracion en nuevos mercados o la ampliacién de los existentes en el exterior.
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Desde el punto de vista interno:

~ Mejora en la calidad de los productos y servicios derivada de procesos mas
eficientes para diferentes funciones de la organizacion.

~ Introduce la vision de la calidad en las organizaciones: Fomentando la mejora
continua de las estructuras de funcionamiento interno y externo y Exigiendo
ciertos niveles de calidad en los sistemas de gestion, productos y servicios.

~ Decrecen los costos (costos de no calidad) y crecen los ingresos (posibilidad de
acudir a nuevos clientes, mayores pedidos de los actuales, etc.)

La implantacion de SGC también tiene sus riesgos si no se asume como una oportunidad

de mejorar una situacién dada. Dentro de ellos podemos citar:

~ El desarrollo de estos sistemas proporciona elementos de deteccion de actividades
generadoras de no calidad, pero si no se utilizan y desarrollan teniendo en cuenta
todas las circunstancias de la actividad, pueden ser generadores de burocracia
inatil y complicaciones innecesarias para las actividades.
~ No obtener el compromiso y colaboracion de todos los afectados. Se deben
comunicar objetivos y responsabilidades.
~ Una mala comunicacion puede llevar a generar importantes barreras en el
desarrollo del andlisis e implantacion de medidas por temores infundados.
La aplicacion de los principios de un SGC no so6lo proporciona los beneficios directos ya
citados, sino que también contribuye decididamente a mejorar la gestion de costos y
riesgos, consideraciones éstas que tienen gran importancia para la empresa misma, sus
clientes, sus proveedores y otras partes interesadas. Para que un SGC sea efectivo debe
estar debidamente complementado por los procedimientos de célculo de sus costos, como
parte integrante del sistema contable de la empresa. No se puede hablar de un SGC si no
se conoce cuanto cuestan los esfuerzos por implementarlo, mantenerlo y mejorarlo. De
hecho, poseer elementos tan fuertes como son los costos asociados a la funcion de calidad
dentro de la organizacion, generan un conocimiento pleno de una serie de costos
inidentificables por los sistemas de costos normales que a la par posibilitan el trazado de
estrategias de mejoras con la consiguiente elevacion de los indices de rentabilidad,

eficiencia y eficacia.
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1.6 Conceptualizacion, clasificacion e implementacion de los Costos de calidad.

En la actualidad muchas empresas han implantado programas de mejora de la calidad,
dandose importantes cambios en los modelos de comportamiento de los costos
tradicionales ofrecidos por la contabilidad; surgiendo asi la contabilidad de gestion
como nueva mirada que permite a las empresas dar seguimiento a las estrategias
adoptadas, aportando técnicas que suministran informacidn necesaria y que sirven de
soporte en la toma de decisiones, asi como la elevacion de la eficacia y eficiencia
administrativa. La contabilidad de gestion a partir de lo ya conseguido, ha ido
elaborando un sistema que encuentre y proponga técnicas y procedimientos que
permita implantar, presentar, controlar y evaluar los costos relacionados con la calidad
en funcidn de aportar la informacion necesaria para mantener la estrategia trazada por
la empresa.

Tradicionalmente los costos de calidad se encontraban dentro del estado de pérdida y
ganancia de una empresa por lo que no se hallaban para poder aplicar medidas
correctivas que permitieran erradicarlos; luego fueron percibidos como los costos
incurridos para poner en marcha el departamento de aseguramiento de la calidad de
una organizacion, la deteccion de los costos de desechos y costos justificables. La
conceptualizacion de los costos de calidad y todo lo que estos encierran han ido
evolucionando paulatinamente junto con el desarrollo de la actividad empresarial,
muchas han sido las definiciones dadas por los autores sobre los costos de calidad a

continuacion se expondran algunas de ellas:

“Son aquel diserio incurrido en la implementacion, operacion y mantenimiento de los

sistemas de calidad de una organizacion; son los 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.” *°

“... Los costos de calidad son aquellos en que se incurren por el cumplimiento de un

conjunto de requisitos de un producto o servicio adecuado a satisfacer las necesidades

0 Barrie G. Dale and James J. “Costo de Calidad.” Traduccién Libre y Resumen Ejecutivo del Libro:

Quality Costing. Plunkett Chapman & Hall. London, U.K.,

www.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/costo_de_calidad.doc. Mayo 2016.
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implicitas o explicitas de los clientes y los costos asociados por no cumplir estos

requisitos... ” 1

Dominguez & Garbey (2002) cuando abordan el tema de los costos de calidad plantean
que: “Son aquellos incurridos para determinar si la produccion es aceptable [ ...]. Pero
a estos se les suma cualquier otro costo en que incurre la empresay el cliente porque la
produccion no cumplio las especificaciones. Estos costos pueden clasificarse en cuatro
grandes categorias: prevencion, evaluacion, fallas internas y fallas externas. Los costos
totales de la calidad se definen como la suma de ellas 2.

Algunos autores distinguen dos tipos de costos de calidad; el “costo de calidad”
propiamente dicho, que es derivado de los esfuerzos de la organizacién para fabricar un
producto o generar un servicio con la calidad ofrecida, y el “costo de la no calidad”,
conocido también como el “precio del incumplimiento” 0 el costo de hacer las cosas mal

0 incorrectamente.

Este ultimo se define como “.. Aquellas erogaciones producidas por ineficiencias o
incumplimientos, las cuales son evitables, como por ejemplo: reprocesos, desperdicios,
devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por atencion a quejas y exigencias de
cumplimiento de garantias, entre otros. Otros autores incluyen a ambos bajo el concepto
de costo de calidad... "*®

El autor coincide en que los costos de calidad abarcan a todas aquellas actividades
realizadas para propiciar que los productos cuenten con la calidad requerida por el cliente

y aquellos en que se incurre cuando estos no alcanzan el éxito esperado en el mercado.

Los costos relativos a la calidad pueden involucrar a uno 0 més departamentos de la
organizacion, asi como a los proveedores o servicios subcontratados, al igual que a los
medios de entrega del producto o servicio. Estos costos varian segun sea el tipo de
industria, circunstancias en que se encuentre el negocio o servicio, la vision que tenga la
organizacion acerca de los costos relativos a la calidad, su grado de avance en calidad

total, asi como las experiencias en mejoramiento de procesos.

11 Esparragoza, Alberto. Sistemas de calidad total y costos asociados en la calidad. Tomado De

www.monografias.com, 22 de junio del 2016.

12 http.//wwwmonografias.com/trabajos29/control-caliad-costo “Los Costos y el control total de la
calidad.

13 Esparragoza, Alberto. Sistemas de calidad total y costos asociados en la calidad. Tomado De
www.monografias.com, 22 de junio del 2016.
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Clasificacion de los costos de Calidad.

®» Costos de obtencion de la calidad o costos de conformidad: Son los que se originan a
consecuencia de las actividades de prevencion y de evaluacion que la empresa debe
acometer en un plan de calidad.

Costos de prevencidn: Son los costos de todas las actividades llevadas a cabo para evitar

defectos en el disefio y desarrollo; en las compras de insumos, equipos, instalaciones y
materiales; en la mano de obra, y en otros aspectos del inicio y creacion de un producto
o servicio. Se incluyen aquellas actividades de prevencion y medicién realizadas durante

el ciclo de comercializacion. Entre los componentes de estos se encuentran:

Costos de investigacion de mercados.

Costos de formacion del personal (capacitacion y desarrollo de la fuerza laboral).
Costos de mantenimiento preventivo.

Costos de revision de especificaciones.

Costos de estructura del departamento de calidad.

Costos ligados al funcionamiento de un sistema de sugerencias.

Costos de analisis de los fallos.

Costos de control de procesos.

DR D e e |

Costos de verificaciones.

Costos de evaluacion: Son aquellos en que la empresa incurre para garantizar que los

productos o servicios no conformes con las normas de calidad puedan ser identificados y
corregidos antes de su entrega a los clientes. En otras palabras, son costos de medicion,
analisis e inspeccidn para garantizar que los productos, procesos o servicios cumplan con
todas las normas de calidad y con el objetivo de satisfacer al cliente (externo o interno).
Una empresa puede decidir que estos costos sean muy reducidos, en cuyo caso no efectla
ningun tipo de tarea de prevencion ni de evaluacion; o por el contrario, puede elevarlos

tanto como quiera. Se definen en esta categoria:

Costos de auditorias de calidad.

Costos de inspecciones.

Costos de ensayos.

Costos de homologaciones y certificaciones.

11 1Y 1l

Costos de revisiones de calidad.
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~ Costos de amortizacion y mantenimiento de los equipos de medida,
mantenimiento de laboratorios, pruebas, etc.

®» Costos de fallos o de la no calidad: Son los asociados con cosas que no se ajustan o

que no se desempefian conforme a los requisitos, asi como los relacionados con

incumplimientos de ofrecimientos a los consumidores. Se incluyen todos los

materiales y mano de obra involucrada. Puede llegarse hasta rubros relativos a la

pérdida de confianza del cliente, estos pueden ser:

Otra forma de distinguir el “Costo de la no calidad” se denomina “Precio del
Incumplimiento”, 0 que cuesta hacer las cosas mal. Es el costo del desperdicio: tiempo,
dinero y esfuerzo. Es un precio que no es necesario pagar. El que las empresas no alcancen
el nivel de calidad deseado se debe a los fallos o defectos, es decir, a la no calidad, no
conformidad o mala calidad. Los costos ocasionados por los fallos cometidos,
normalmente, disminuyen en funcién de la efectividad y eficiencia de las inversiones

destinadas a la prevencion y evaluacion de la calidad.

Los costos de fallos, dependiendo del momento en el que se detectan, pueden dividirse

en.

Costos de Fallos Internos: Son los que se descubren antes de la entrega al cliente. El
cliente no se siente perjudicado, ya sea porque no llega a percibir el mismo, o porque no
le afecta. El que estos fallos no sean percibidos por los clientes depende en gran medida

de las actividades de evaluacion que acomete la empresa. Incluyen:

Redisefio.

Ordenes de cambio para ingenieria o para compras.
Costos de reparaciones.

Costos de desechos.

Costos de re-inspecciones.

Costos de reprocesos.

Costos de retrasos a consecuencia de reprocesos.

Costos de aceleraciones para compensar retrasos y/o accidentes.

IO N e e e |

Costos de reduccion de la productividad a causa de la desmotivacion que los fallos
internos generan en los empleados.

Costos de las reducciones de ventas.

}

}

Costos por el aumento de los costos financieros.

~ Costos por hurtos, entre otros.
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Costos de Fallos Externos: Cuando se detectan despues de que el cliente haya recibido el

producto o servicio. Son los que llegan a afectar a los clientes, ya que son capaces de

percibir los mismos.

~ Asuntos con el consumidor (reclamaciones, demandas, atencion de quejas,

negociaciones).
~ Aplicacion de garantias.

Uno de los principales problemas existentes en la contabilizacion, planificacion y control
de algunos costos de fallos, reside en la falta de criterios convencionales para calcular el
costo de los mismos. Debido a este problema, normalmente resulta necesario clasificar

estos costos en tangibles o explicitos e intangibles o implicitos.

Costos tangibles o Costos explicitos: Son aquellos que se pueden calcular con criterios
convencionales de costos, normalmente siguiendo las normas de contabilidad. Por lo
general estos costos van acompafiados de un desembolso de efectivo por parte de la

empresa, se trata basicamente de los costos de personal, materias primas y materiales.

Costos intangibles o Costos implicitos: Son aquellos que se calculan con criterios

subjetivos y que no son registrados como costos en los sistemas de contabilidad.

La mayoria de los costos intangibles se sitGan en la categoria de costos de fallos externos,
como por ejemplo la pérdida de imagen de la compafiia. No obstante también pueden
aparecer cuando la empresa incurre en fallos internos, por ejemplo la desmotivacion de
los empleados. En términos cuantitativos, la importancia relativa de los costos intangibles
es mayor que la de los costos tangibles. Muchos autores usan el ejemplo del iceberg,
sefialando que la mayoria de los costos intangibles se sitGan en la parte oculta del mismo,
siendo ignorados por los sistemas convencionales de contabilidad, posesionandose los
tangibles en la parte visible, dando a entender que los mismos estan perfectamente

localizados en el sistema contable.

En todas las citas referenciadas, la tendencia es adoptar el costo total de calidad como la
suma de todos los costos de calidad, es decir: los costos de prevencion, evaluacion, fallas
internas y externas. De forma general se puede concluir que las definiciones adoptadas
por los autores abordan los elementos necesarios para tener en cuenta en el tema. En la
presente investigacion, se adoptd las clasificaciones dadas por Gonzéles (2011), por

considerase una de las mas completas a continuacion mostrada en la figura 1.2
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COSTOS TOTALES DE CALIDAD

v/ \!
[/ \
Costos de calidad Costos de no calidad
(prevenciony evaluacion) (Fallas internas v externas)
Y \
Tangibles Intangibles

Figura 1.2 Clasificacion de los Costos de Calidad.

Fuente: Gonzalez (2011)

Normalmente, al aumentar el costo de obtencién de la calidad se ve reducido el costo de
los fallos, por tanto, las empresas deberan buscar la zona en la que se sitda su costo total
optimo de calidad. Esta zona estaria ubicada en un punto en el que los costos totales de
calidad son minimos y el nivel de calidad 6ptimo, la implantacion del sistema de costo de
calidad sobre la base de un programa de mejora, permitira la reduccion de los mismos.
En la busqueda de este punto siempre se deberd pensar en lo que desean los clientes,

porque ellos son los que definen.

En la interseccidn de los costos se expresa la curva clésica de los costos totales de calidad,
donde se puede identificar la posicion en la que se encuentra la organizacion. Varios
autores Schroeder (1992), Fawsi (1995), Juran & Gryna (1998), Cantl (2001); analizan
este modelo y los cambios que pueden ocurrir ante las variaciones de las diferentes

categorias de costos. A continuacion, la figura 1.3:
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Curva de Costo Total de la Calidad

7 le Co la Calidad

Optimo

Zona de Provectos de Mejora Zona de Indiferencia Zonn de Perfeccionismo
Costos por Fallos > 70% Costos por Fallos = 50%0 Costos por Fallos < 40%b
Costos de Prevencion < 10% Costos de Prevencion= 10%o Costos de Evaluacion = 50%

Estrategiag: Estrategias: Estrategias:
- = = < - ,
Encontrar proyectos de mejora, Sino se pucden encontrar Estudiar los costos por defectos
Investigar. proyectos beneficiosos, desviarel | detectados.
¢énfasis al control Revisar las tolerancias.

Reducir las insnecciones.,

100% defectuosa 100% buena

A

Calidad de Concordancia

o

Figura 1.3 Curva del costo total de la calidad.

Fuente: Amat, Oriol. Costes de calidad y no calidad.

Zona de mejora: Esta situacion se da cuando la empresa aun no ha implantado un

programa de medidas para aumentar la calidad y reducir los fallos, o bien este programa
lleva poco tiempo funcionando. En esta zona la entidad tiene unos costos totales de la
calidad en la que los fallos representan practicamente la totalidad de dichos costos (mas
de un 70%) vy la prevencion es muy poco significativa (menos del 10% de los costos
totales de calidad). Dado el elevado peso de los fallos y la pérdida de imagen que ello
supone, la organizacién tiene que invertir mucho méas en calidad, aunque tiene

seguramente grandes posibilidades de mejora.

Zona de Indiferencia: Cuando los programas de mejora de la calidad ya llevan un tiempo

funcionando y se han reducido los costos de fallos considerablemente, los costos totales
de calidad se reducen. Esta es una situacion en la que ya es muy dificil seguir reduciendo
los fallos y, por ello, la empresa esta en la zona ideal en relacion con los costos totales de
calidad. Esta zona se caracteriza por unos costos de fallos que representan alrededor del
50% de los costos totales de calidad, mientras que la prevencion representa un 10% vy la

evaluacion un 40%.

Zona de perfeccionamiento: Si a pesar de estar en la zona de indiferencia, la empresa

sigue destinando recursos a la prevencion y a la evaluacion de calidad sera muy dificil

reducir los fallos. En estos momentos, cuesta mas la evaluacion o la prevencion adicional
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que las reducciones de fallos correspondientes. Por tanto, a partir de este punto, los costos
totales de calidad vuelven a crecer con lo que vale la pena pensar plantearse estabilizar
acciones de prevencion y evaluacion. En esta zona los costos de fallos representan menos
del 40% del total de la calidad, la evaluacion alrededor de un 50% Yy la prevencion un
10%.14

1.6.1 Sistema de Costos de Calidad. Impacto.

Un sistema de costos de calidad (SCC) es la herramienta de decision méas importante con
que cuenta la alta direccion para trabajar en los proyectos de mejora de su empresa. Es
una técnica contable, que permite identificar, clasificar, cuantificar monetariamente y
jerarquizar las erogaciones de la empresa, que tiene como uno de sus objetivos optimizar
los esfuerzos para lograr mejores niveles de calidad, costos y servicio que incrementen su
competitividad y afirmen la permanencia de la misma en el mercado. Uno de sus objetivos
es facilitar la definiciobn de los métodos para mejorar la calidad de conducta a
oportunidades de reduccién del costo operativo. Pues la pérdida mas costosa es el
resultado que el cliente identifique un defecto, por lo que resulta mas econémico
identificar las fallas internamente mediante la implementacidn de una buena inspeccion,
ensayo y comprobacion del servicio prestado en aras de prevenir los defectos y lograr una
mejora continua de la calidad. Para llevar a cabo la implantacion de un Sistema de Costos
da Calidad en una empresa se deben seguir los pasos que se exponen a continuacion:

1. Efectuar un cronograma de Implementacion.

2. Crear un grupo de trabajo con personas capacitadas para implementar un SCC.
3. Realizar un Plan de prevencion y evaluacién de los costos de calidad en la unidad.
4. Estudiar y analizar los procesos claves.

5. ldentificar las diferentes fallas o errores que pueden tener lugar en los procesos

analizados.
6. Identificacién y clasificacidn de los elementos del costo de calidad.

7. Calculo de los costos de calidad.

14 Amat, Oriol. Costes de calidad y no calidad”. Espafia. Ediciones Gestién 2000. S.A...1993-127p.
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8. Elaboracién de un clasificador de cuentas memorandum o estadisticas de
elementos del costos de calidad.
9. Disefio y Organizacién de la forma en que seran registrados los datos.

10. Analisis y evaluacion de los costos de calidad.

Impacto del SCC.

El SCC es de gran importancia para la entidad ya que le brinda a la direccion una
herramienta para dirigir mejor el proceso de mejoras de la calidad, ya que luego de
procesada y cuantificada la informacidn, mediante el SCC, se presenta a la direccion los
reportes de los gastos, a fin de que esta tenga una visién completa de lo que le cuesta a la
entidad la falta de calidad. Permite identificar todos los gastos y las acciones de mejoras
de la organizacion e integrarlas en una herramienta administrativa que se analiza en un
término comun, el valor monetario del costo o del ahorro, cuantifica monetariamente el
avance de todas y cada una de las acciones de mejora implementadas en la organizacion,

facilitando con ello un mayor conocimiento del desempefio real de cada area.

Proporciona un sistema de prioridades para los problemas ya que jerarquiza el impacto
de los gastos y resalta su relevancia en cuanto al total de importes, de tal manera que
facilita a la alta direccion la toma de decisiones y la programacién de acciones
sistematicas para la mejora continua con el objetivo de reducir y/o eliminar gastos,
asegurando que los objetivos de la calidad estén juntos a los objetivos y fines de la
organizacion, dado que las actividades relacionadas con la calidad se expresan
monetariamente, permitiendo planificarlas tanto a corto como a largo plazo, junto a los

objetivos y fines generales de la organizacion.

La informacidn procesada permite detectar los puntos en los que es conveniente no hacer
algo o dejar de aplicar ciertas acciones de mejora e invertir €s0s recursos en otros puntos
que si lo necesitan para obtener los maximos beneficios para la organizacion. Se asignan
los recursos sélo donde se esperan resultados positivos, ahorros, mejoras de la calidad,
evita cometer errores al asignar recursos donde no se justifiqgue econdmicamente. Ofrece
elementos de fuerza puntuales para fundamentar econdmicamente la necesidad de hacer
bien el trabajo todas las veces y permite calcular el ahorro que se obtiene por trabajar sin
reproceso ni reinspecciones. Ayuda a establecer nuevos procesos al calcularse las

pérdidas, cuando no se logran procesos eficaces y eficientes, brinda la informacion
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necesaria para determinar la necesidad de establecer procesos que garanticen la eficacia
y eficiencia necesarias en toda la organizacién. Por Gltimo se plantea que la calidad es
una reserva de la produccion y los servicios, ya que es necesario para una organizacion,
invertir en calidad y controlar los gastos para que sean minimos y a su vez aumentar sus

beneficios.

La reduccion de los Costos de la Calidad es una de las mejores maneras de incrementar
estos beneficios. La cuantificacion de la calidad, por tanto, se mueve en un punto
intermedio, donde muchas veces resulta dificil establecer cuanto cuesta un producto o
servicio desde el punto de vista de la oportunidad de contar con este, o el haber perdido
la ocasidn para causar una buena imagen en los clientes, pero esta dificultad no puede
implicar renunciar al intento de producir un acercamiento al costo de la calidad, lograr
cuantificar este es la Unica forma convincente de conocer en cifras cuanto se debe y se

puede mejorar.
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Capitulo 2. Aplicacion de una metodologia para el célculo de los Costos de Calidad en
la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios (EMPA).

Para darle cumplimiento al objetivo general de la investigacion, el presente capitulo
cuenta con tres epigrafes donde se abordan las caracteristicas generales de la empresa
objeto de estudio, se desarrolla el procedimiento propuesto mediante el desarrollo de
una serie de etapas y pasos ldgicos en que se fundamenta. El orden légico a seguir en el
capitulo se muestra en el siguiente hilo conductor mostrado a continuacion:

Capitulo I Aplicacion de una metodologia para el cilculo de los costos de calidad en la Linea de
Servicio Venta y Comercializacién de la EMPA.

4

2.1 Caracteristicas de la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios EMPA. ‘

4

2.2 Seleccién de la metodologia para el cilculo de los costos de calidad.

\ 4

2.3 Aplicacion de la metodologia para el cilculo de los costos de calidad.

[ ‘

Figura 2.1 Hilo conductor del capitulo.

Fuente: Elaboracion propia.

2.1 Caracterizacion de la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios (EMPA).

A partir del afio 2006 las Empresas Mayoristas de Alimentos subordinadas al Poder
Popular fueron gradualmente pasando a la subordinacién nacional en nuestro caso al
Grupo Empresarial GEMPA. El 22 de mayo del 2006, mediante la Resolucion 270/06 del
Ministerio de Economia y Planificacion, se aprueba la creacion de la Union de Empresas
Mayoristas de Productos Alimenticios y Otros Bienes de Consumo, subordinadas al
Ministerio de Comercio Interior. Lo anterior se fundamentaba como parte del proceso de
reorganizacion de la actividad mayorista en el pais, y con el objetivo de integrar en el
sistema nacional de circulacion y comercializacion mayorista interna, en canales de

distribucion especializados en productos alimenticios y otros bienes de consumo en un
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sistema empresarial, subordinado al MINCIN, que facilitara las decisiones centralmente,
la utilizacion y control de los medios y recursos disponibles o que se asignaran a estas

actividades, en interés de la nacion.

Se precis6 que, a dicha UNION, se le subordinarian las Empresas Provinciales Mayorista
de Productos Alimenticios y de Transporte una por cada provincia y una en el Municipio
Especial Isla de la Juventud todas subordinadas a los CAP. Ademas, se propuso que se le
subordinara la Empresa de Aseguramiento para el Comercio Mayorista de Productos
Alimenticios y Otros Bienes de Consumo (ASEGEM). El 18 de enero del 2007, fueron
traspasadas a la UNAL las 14 empresas mayoristas, una en cada provincia, donde se
materializ6 oficialmente el traspaso de nuestra Empresa. Es importante destacar que el 7
de mayo del 2007, quedan aprobados los Objetos Sociales para las Empresas Mayoristas
de Productos Alimenticios y Otros Bienes de Consumo. A partir del 19 de Octubre del
2011 mediante la Resolucion 660 del MEP, se aprueba que en lo adelante la Unidn, se
convierta en el Grupo Empresarial Mayoristas de Alimentos y Otros Bienes de Consumo.
Mediante la Resolucién 184/14 quedan establecidas las Actividades Secundarias en el
Objeto Social de la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y Otros Bienes de

Consumo.

La empresa tiene su sede ubicada en el Edificio “Lorraine No. 655 altos, entre Callejon
Cuba y Enramadas, con la responsabilidad de la realizacion de las ventas mayoristas de
productos alimenticios y otros bienes de consumo al sistema de comercio interior y
sectores priorizados, asi como a otras formas de gestion no estatal, sobre la base de las
cuatro funciones bésicas de la direccion a 12 Unidades Empresariales de Base, con una
red de establecimientos presentes en el 88 % de los municipios de la provincia,

disponiendo de 44 almacenes convencionales.

Sus relaciones contractuales abarcan 97 suministradores y 23 clientes, a los que
aproximadamente al 90% de éstos se le suministra los productos contratados en sus

almacenes, clasificados como siguen:
» 1165 Bodegas y 27 mercados.
» Consumo Social que recibe productos en CUC y CUP.
» Centros de Salud.

» Centros Educacionales.
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» Centros Deportivos.
» Instalaciones del MININT.
* Instalaciones del MINFAR.

La plantilla cubierta asciende a 1171 trabajadores de una plantilla aprobada de 1240. La
sede de la empresa cuenta con una plantilla aprobada de 115 plazas, de las cuales se

encuentran cubiertas 98 para un 85.2 % de la plantilla total.
Mision:

Comercializar de forma mayorista productos alimenticios y otros bienes de consumo,
practicando las normas, estandares de calidad, proteccién y satisfaccion de la poblacion
e instituciones, con la tecnologia apropiada y una alta profesionalidad de los trabajadores,
que asegure la proteccion de los recursos y su calidad hasta llegar al cliente y/o
consumidor, cumpliendo con las directivas y orientaciones emanadas del organismo

superior y la politica econémica de nuestro pais.

Vision:

Ser una organizacion con mercado seguro y competitivo, con la prestacion de un servicio
de alta calidad, gran sentido de pertenencia, honestidad, mayor eficacia, profesionalidad,
disciplina laboral e informativa, siendo eficientes en el trabajo con los recursos humanos,

centrando la atencion en la prevencion de riesgos, la innovacion tecnolégica y el medio

ambiente, comprometidos con el desarrollo sostenible del pais.

Ejes estratégicos de la vision:

Empresa lider en el comercio mayorista.

» Clientes.

» Capital humano competente e integro.

* Prevencion de riesgos, innovacion tecnolégica y medio ambiente.

» Desarrollo sostenible.
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Valores:

Liderazgo: Habilidades para guiar e influir en el cumplimiento de los objetivos y metas,
el trabajo en equipo, la colaboracion y ayuda mutua con el maximo de participacion en la

solucion de los problemas, propiciando un clima de honradez y responsabilidad.

Calidad: Propiedades inherentes a los productos y servicios que permiten juzgar su valor
por su superioridad o excelencia, cuyo reconocimiento se expresa mediante la satisfaccion

de los clientes por su adquisicion.

Profesionalidad: Dominio de la actividad que se desarrolla, diligencia, trato adecuado y

amable, discrecién, superacién continua, responsabilidad, enfoque hacia el cliente,

explicaciones convincentes y oportunas.

Competitividad: Capacidad para generar la mayor satisfaccién y aceptacion de los

clientes y consumidores con los productos y servicios que les proporcione un alto valor

agregado.

Respeto: Acatamiento del orden y la disciplina con la adecuada educacion formal,

veneracion y reciprocidad.

Sentido de pertenencia: Hacer la tarea suya, sentir que su trabajo y su empresa son suyas,

defenderlas a cualquier riesgo, sentir responsabilidad en el cumplimiento de su labor,
mostrar sacrificio y luchar por la unidad.

Honestidad: Transparencia, actuacién consecuente, ofrecimiento de informacion veraz,

lealtad a los principios morales, ético y politico de nuestra sociedad.

Disciplina: Comportamiento acorde con las disposiciones y las normas sociales.

Cumplimiento con sentido de responsabilidad de las funciones y deberes asignados.
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Creatividad: Generacion de nuevas ideas 0 conceptos que propicien soluciones originales,

desarrollando el pensamiento creativo e innovador.

® Diagnostico estratégico

A partir de las actuales condiciones y del comportamiento del escenario internacional, la
proyeccion estratégica de la OSDE-GA, la nuestra se enfoca a enfrentar los problemas
derivados de la economia nacional vinculados a las variables de acuerdo al

comportamiento de los escenarios en los préximos afos.

Escenario Politico:

= Aumento gradual de la confianza de los socios y paises extranjeros, en particular
de los blogues y mecanismos de integracion econdmica que propicia el

acercamiento para las inversiones extranjeras.

= Mantenimiento del blogueo por parte del Gobierno de los Estados Unidos, a pesar
del restablecimiento de las relaciones diplomaticas entre ambos Gobiernos, lo que

crea limitaciones adicionales a la obtencién de productos alimentarios.

= Acercamiento de la comunidad cubana en el exterior interesada en la prosperidad

del pais.

Escenario Econémico:

= Implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del
Partido y la Revolucién, lo que propiciaria mayor autonomia y responsabilidad
por parte de la empresa y sus unidades empresariales de base en el cumplimiento

de los compromisos contraidos.

= Variacion e inestabilidad de los precios en el mercado internacional de los
productos e insumos para la industria alimentaria, lo que provoca variacion de los

costos de produccion.

= Establecimiento de la unificacion monetaria y la aplicacion de tasas de cambios
que coadyuvarian a un cambio de estructura de costos para beneficio de las

exportaciones.
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Escenario Legal:

= Aprobacion de la nueva Ley de Inversién Extranjera lo que propicia el
acercamiento de socios extranjeros vinculados al sector alimentario interesados

en establecer alianzas.

= Aprobacion de las disposiciones que permitan a las empresas el pago de acuerdo
con los resultados de trabajo y la distribucion de las utilidades después de
honrados todos los impuestos.

= Aprobacion de las nuevas regulaciones migratorias pueden conducir a la pérdida

de trabajadores capacitados y con experiencia.
= Aprobacion de la Ley de Empresas.

Escenario Tecnoldgico:

= Necesidad de la utilizacién de tecnologias de la informacion y comunicacion con
la adquisicion e introduccion de nuevos medios y equipos y la creacion de nuevos
software y herramientas para lograr una mejor eficiencia en la gestion de los

inventarios.

= Elevado grado de obsolescencia por la depreciacion fisica del equipamiento
tecnoldgico, que debera enfrentarse por la via del mantenimiento o reposicion,

sumada a una oportuna gestion de innovacion tecnolégica.

= Disminucion considerable de la capacidad de almacenamiento, lo que atenta
contra el correcto desarrollo de la logistica de almacenes y como consecuencia

directa las afectaciones a los productos.

Escenario Medioambiental:

= Introduccion del marco regulatorio que propicie la implementacion sistematica y
acelerada de los resultados de la ciencia, la innovacién y la tecnologia en los
procesos productivos y de servicios, teniendo en cuenta las normas de

responsabilidad social y medioambiental establecidas.
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Escenario Demografico:

= Envejecimiento de la poblacion y disminucion de la poblacion econémica activa.

= Pérdida de trabajadores capacitados y con un elevado nivel de experiencia debido

al arribo de la edad de jubilacion.

= Exodo de trabajadores calificados hacia otros sectores y migracion externa.

Escenario Sociocultural:

= Pago segun los resultados, la aplicacidn de incentivos para una adecuada atencién
al hombre y el incremento de la calidad de vida derivado de un equilibrio entre el

poder adquisitivo y los ingresos.

= Capacitacion continua, atmosfera de confianza mutua y un clima laboral
satisfactorio pueden coadyuvar a incrementar la motivacion de los trabajadores

factor esencial para elevar la productividad del trabajo.

= Mayor atencion en la formacién y capacitacion continua del personal técnico y
cuadros calificados que respondan y se anticipen al desarrollo cientifico
tecnoldgico en las principales areas de la produccién y los servicios, asi como a

la prevencion y mitigacion de impactos sociales.

= Degradacion de valores que propician el incremento de manifestaciones de
corrupcién, delito, indisciplina y otros hechos sociales.

La empresa tuvo en cuenta el analisis Politico Econdmico Social y Tecnolégico (PEST)
para la determinacién de los escenarios realista, pesimista y optimista, asi como la
conceptualizacion del modelo econdmico y el plan de desarrollo hasta el 2030, como
propuesta de vision de la nacion, ejes y sectores estratégicos.

Escenarios probables de actuacion.

® Realista: Como escenario mas probable a corto plazo, se prevé que la politica
hostil del Gobierno de EE.UU. hacia Cuba se mantendra. Sin embargo, se preve
un mayor acercamiento en el acceso a nuevas tecnologias y un alto nivel de
confrontacién ideoldgica. Se prevé que se mantengan a un nivel minimo los
precios del petréleo y, por ende, el de los precios de la mayoria de los productos

del mercado internacional, dentro de los cuales se obtienen las materias primas
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que el pais importa. Se continuara incentivando el fortalecimiento de las
relaciones bilaterales entre Cuba y paises asiaticos como China y los vinculos con
la Union Europea y Rusia, asi como un mayor intercambio con el mercado natural
mas proximo que es America Latina y en especial con aquellos que integran el
ALBA. Hay un acercamiento de empresas extranjeras interesadas en el comercio
de alimentos. Se continuaré fortaleciendo el papel de la Empresa Socialista en el
desarrollo econémico y social en correspondencia con los Lineamientos del VII
Congreso del Partido, a tenor de la aparicion de nuevas formas no estatales de
gestion.

Optimista: A pesar de los muchos inconvenientes a los que se enfrenta a diario,
Cuba ha logrado incrementar el intercambio comercial con los paises que
conforman la Unidn Europea, con varios del continente asiatico (donde sobresale
China), con algunas empresas norteamericanas y con los paises de América Latina
y del Caribe (sobre todo con aquellos que integran el ALBA). En los Gltimos afios,
la economia cubana ha logrado una cierta estabilidad en cuanto al incremento de
sus resultados en sentido general. Los proveedores nacionales han ganado
seriedad y estan garantizando con mas eficiencia el tiempo y la calidad de las
materias primas que comercializan. Se fomenta el incremento de las exportaciones
cubanas y el intercambio comercial, sobre todo con paises latinoamericanos.
Pesimista: Los factores que pueden incidir negativamente en el logro de las metas
de la empresa son: la comercializacion de las producciones en moneda nacional y
la adquisicion por parte de los proveedores de recursos y materias primas en
divisas. La situacion econémica nacional e internacional, que ha repercutido
negativamente en los niveles adquisitivos de los clientes, lo cual fomenta
evidentes desigualdades sociales. EI aumento de las hostilidades de EE.UU. hacia
Cuba, que ha determinado la creciente ruptura de convenios y contratos con
numerosos paises. La influencia de los elementos climatoldgicos y demas
fendmenos naturales que con frecuencia afectan al pais. También influye la
reduccidn de la liquidez por la disminucién de las inversiones extranjeras para la
creacion de empresas mixtas en el pais y, como consecuencia de ello, una

reduccion drastica de los portadores energéticos.
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Tabla 2.1 Variables a considerar en los escenarios.

1-Unificacién Monetaria.

2-Mayor apertura a la Inversion
Extranjera.

3-Aumento de la produccidn agricola
y la industria y el incremento de la

cantidad de turistas extranjeros.

4-Agudizacion de la crisis
financiera-econémica mundial

5-Mayor presencia de los Estados
Unidos en América Latina y
disminucion de paises con
tendencias de izquierda.

6-Aumento de nuevas enfermedades

y reemergencia de otras.

7-Tendencia a la disminucion de
medidas que recrudezcan el
bloqueo de EE.UU.

8-Incremento de los productos

liberados

1-Flexibilizacién del bloqueo
de EE.UU.

2-Presencia de turistas con
elevado poder adquisitivo.

3-Desarrollo  préspero

sostenible de la agricultura y la

industria.

4-Aumento del valor
adquisitivo de la moneda
nacional

5-Aumento de la
disponibilidad de los
portadores energéticos para el
desarrollo.

6-Disminucion de
enfermedades como
consecuencia de acciones
preventivas.

7-Mayores posibilidades en el
mercado, para la obtencion de

tecnologias de punta.

8-Mercado interno en una

Unica moneda.

Fuente: Elaboracion propia.

1-Recrudecimiento del bloqueo de EE.UU

2-La industria, la produccién agropecuaria
y el turismo decrecen.

3-Contraccion del poder adquisitivo de la
poblacién, por la eliminacién del envio de
las remesas y la disminucion de la
productividad

4-Cierre de asociaciones econémicas y

cooperadas

5-Limitaciones financieras que
imposibilitan la introduccion de nuevas
tecnologias

6-Exceso de dinero circulante por la poca

oferta de productos y servicios.

7-Reduccidn de las importaciones

8-Reduccidn de los niveles de asignaciones

de los portadores energéticos.

Teniendo en cuenta el analisis de los escenarios de actuacion de la empresa, se realiza el

diagnostico estratégico,

cuyas variables,

debilidades, fortalezas,

amenazas Yy

oportunidades, determinan el problema estratégico de la organizacion.

®» Aplicacion matriz DAFO

Oportunidades:

01: ubicacion geografica con relacion al puerto y ferrocarril.

Andlisis externo.
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02: introduccion gradual de nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion,

medios y equipos.

03: aplicacion de politicas de autonomia, descentralizacion, facultades y funciones

empresariales y estatales.
04: existencia de un mercado seguro.

05: posibilidad de comercio con las nuevas formas de gestion no estatal.

Amenazas:

al: blogueo de EE.UU.

a2: deficiente oferta del servicio de transportacion.

a3: inestabilidad de la produccidn nacional e importacion.
a4: restricciones de financiamiento

ab: factores adversos climatologicos, sociales y economicos.

Andlisis interno.

Fortalezas:

f1: principal canal mayorista de distribucion de alimentos.

f2: aplicacion de una adecuada politica salarial.

f3: fortalecimiento de la actividad de auditoria y control

f4: conocimiento, experiencia del personal y compromiso de los trabajadores.

f5: infraestructura informatica.

Debilidades:
d1: no creadas las condiciones para la venta a las formas de gestion no estatal.
d2: deficiente control interno, contable y administrativo.

d3: deficiente estado constructivo de los almacenes provocando déficit de capacidad de

almacenamiento.

d4: falta de oportunidad en el reaprovisionamiento a la red.
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d5: baja imagen y reputacién por insuficiencias en el servicio al cliente.

Problema estratégico general

Entre las principales debilidades que presenta nuestra empresa se define el deficiente
control interno que constituye el punto mas vulnerable, derivado de la alta incidencia en
hechos delictivos y de corrupcion, que afecta la imagen y reputacion, entre otros factores;
asi como, la insuficiencia en el servicio al cliente, la falta de oportunidad en el
reaprovisionamiento, la disminucion considerable de la capacidad de almacenamiento y

la limitada inversion y mantenimiento a la infraestructura.

Solucion estratégica.

La estrategia se centrara en aprovechar la experiencia y conocimiento del personal, el
desarrollo de la infraestructura informatica y la aplicacion de una adecuada politica
salarial, lo que permitird implementar el sistema de direccion y gestion empresarial con
la conduccion de un liderazgo ético centrado en valores, que desarrollen un efectivo
sistema de control interno, mejore el servicio al cliente, la oportunidad en el

reaprovisionamiento y una adecuada infraestructura logistica.

Teniendo en cuenta la solucion estratégica concebida se identifican como factores claves

de éxitos de la empresa los siguientes:

1) implantacién del sistema de gestién y direccion empresarial.

2) efectivo sistema de control interno.

3) impacto positivo en el abastecimiento del mercado.

4) aprovechamiento 6ptimo de la infraestructura informatica.

5) capacitacion y certificacion de las competencias del capital humano.
6) adquisicion de vias de financiamiento internas

7) posibilidad de incrementar la capacidad de almacenamiento

Tabla 2.2 Relacién de las perspectivas y las areas de resultados claves.
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Perspectivas. Areas de resultados claves

Economica-financiera. - gestion econoémico-financiera.

Clientes. - comercializacion.

Procesos. - gestion y prevencion de riesgos.
- logistica.

Capital humano e innovacion. capital humano.
- innovacion, organizacion y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia.
Objetivos estratégicos.

La proyeccion para el periodo de 2018 a 2022 esta conceptualizada en la vision de
posicionar a la empresa como una referencia en el sector del comercio mayorista y que
ofrezca la imagen de una organizacién que aporte con oportunidad y calidad en la entrega
de los productos alimenticios, lo cual sera uno de los objetivos supremos a alcanzar. Para
ello sera imprescindible la consolidacién dentro del sector y realizar la apertura a nuevos
segmentos, con la formacion y capacitacion del capital humano con el uso efectivo de las
tecnologias de la informacion que propicie alcanzar la obtencion sistematica de ventajas

competitivas.

Asegurar la calidad del servicio ofrecido y la imagen de cara al cliente, con la oportunidad
requerida, con un mejor conocimiento del mercado mundial y nacional y las necesidades
de los clientes, asi como aprovechar la experiencia para reducir el costo de los servicios,
incrementar la rentabilidad y fomentar una cultura ética de integridad y transparencia,

serén entre otros, los factores claves de éxitos a lograr.

Tabla 2.3 Relacion de objetivos y las areas de resultados claves.
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Areas de resultados claves Objetivos asociados

Gestion econdémico-financiera. 1
Comercializacion. 2
Gestién y prevencion de riesgos 3
Logistica. 4
Capital humano. 5
Organizacion, innovacion y desarrollo. 6-7

Fuente: Elaboracién propia.

2.2 Seleccidén de la metodologia para el calculo de los Costos de Calidad.

Con el objetivo de dar solucion al problema cientifico planteado en la investigacion y
tomando como base la consulta bibliogréfica, se realizara el andlisis de diferentes
metodologias para el calculo de los costos de calidad propuestas por diversos autores, y

asi poder determinar la que se adoptara en la presente investigacion

1- Seleccion de los expertos.
2- Determinacion del grado de relacion de las metodologias con las premisas de

evaluacion.

Paso-1. Seleccion de Expertos.

“Este método permite consultar un conjunto de expertos para validar una propuesta
determinada sustentada en sus conocimientos, investigaciones, experiencia, estudios
bibliograficos, etc. El objetivo fundamental es obtener un nimero de opiniones que se
haya reducido por la aplicacion del método, donde en cada indagacion cientifica se tiene
el reto de demostrar la veracidad de las investigaciones.

Los expertos pueden ser especialistas relacionados con la actividad ya sean internos o
externos a la organizacion, y su uso en general requiere una considerable flexibilidad para
satisfacer las necesidades de la situacion, un analisis comparativo, basando la

comprobacion en patrones de similitud. Ademas, da la posibilidad a los expertos de
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analizar el tema con tiempo sobre todo si no hay posibilidades de que lo hagan de manera
conjunta. Casi siempre sus ocupaciones lo impiden por los niveles de responsabilidad de
cada uno y la dispersion de los lugares de ubicacion de los mismos. Esta via se caracteriza
por permitir el analisis de un problema complejo dando independencia y tranquilidad a
los participantes, es decir, a los expertos. Siempre se comenzaria este proceso realizando
una entrevista o enviando un modelo a los posibles expertos con una explicacion breve

sobre los objetivos del trabajo y los resultados que se desean obtener”

En referencia a lo antes expuesto, el autor recomienda primero confeccionar un listado
inicial de las posibles personas que cumplen los requisitos para ser expertos en la materia
a trabajar, luego se procesaran los miembros de la lista en el Software Decision, el cual
es una herramienta de desarrollo de Windows, extraordinariamente poderosa y flexible,
que le permite a los programadores (y a quienes no lo son) crear aplicaciones dindmicas
con rapidez, aprovechando las facilidades de programacion, a la vez que logra mas calidad
en las interfaces para el usuario, cuestion que no poseen otras aplicaciones relacionadas

con el tema de técnicas con enfoque multiatributo, como es el caso del “Expert Choice”.

De forma general permite que el usuario obtenga reporte sobre los resultados de la
herramienta del sistema que utiliz6, pudiéndose obtener la informacién por escrito o por
medio de ficheros reportes. Para investigadores de las ciencias administrativas es muy
atil convirtiéndose en un paquete integral donde se agrupan varias técnicas que propician
un andlisis estadistico de estudios menos tedioso, es decir, ahorra tiempo en el proceso de
toma de decisiones.

Luego del trabajo en el software antes descrito se obtendrd como resultado la
conformacién del comité de expertos. El investigador debe utilizar para su consulta a
expertos que resulten de competencia alta luego del procesamiento de los mismos en el
software, no obstante, puede valorar si utiliza expertos de competencia media en caso de
que el coeficiente de competencia promedio de todos los posibles expertos sea alto, pero
nunca se utilizara expertos de competencia baja. Este analisis se realiza con el objetivo
de lograr la mayor confiabilidad posible en la seleccion del grupo de expertos debido al

peso que tendra dicho grupo en el resto de la investigacion.
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Paso-2. Determinacion del grado de relacion de las metodologias con las premisas de
evaluacion.

Los proyectos de desarrollo cientifico operan en un marco socio-institucional muy
complejo, donde se ven interacciones entre organizaciones, enfoques cientificos,
paradigmas teoricos, autores y entendidos en determinada rama de las ciencias, las cuales
pueden operar a nivel local, regional, nacional o internacional. Esta heterogeneidad se
complica aun mas en un escenario donde la cooperacién internacional tiende a trabajar
con proyectos de corto a mediano plazo con alianzas entre varios socios, lo que limita las
posibilidades de la continuidad y consolidacion de experiencias exitosas.

La metodologia del anélisis de redes sociales aplicada como instrumento de diagnostico
del grado de influencias puede ayudar a enfrentar los desafios asociados con la
planificacion e implementacion de proyectos de desarrollo cientifico, demostrando
tendencias institucionales, paradigmas teéricos, metodolégicos y cientificos identificando
iniciativas similares para evitar la replicacion de esfuerzos y facilitando la construccion
de conocimientos mostrando las interacciones entre actores sobre influencias académicas,
tecnoldgicas y sociales. Tal es el caso del Software UCINET 6, el cual constituye una
herramienta atil para demostrar el grado de relacion, influencia y/o presencia entre
indicadores de cualquier naturaleza o ciencia. El procesamiento en dicho programa consta

de cinco pasos los cuales se describen a continuacion.

1- Identificar los problemas. Cuando se va a utilizar el analisis de redes sociales para la

formulacién del problema cientifico lo primero es tener claro los resultados que se
desean obtener y las ideas de un comienzo. Se debe pensar que problema le interesa
al investigador resolver para poder acotar la situacion problematica y llegar a definir
sin ambiguedades el problema cientifico. Para la identificacion y ordenamiento de los
sintomas deben convocarse un grupo de expertos con una composicién representada
tanto del mundo académico como del sector productivo conocedores del tema de
investigacion. Es necesario identificar todos los problemas que parecen importantes

y que afectan al objeto de estudio.

2- Construir la matriz de impactos. Después de tener seleccionado todos los problemas a

trabajar, se construye la matriz de impactos con la informacion disponible. La matriz
de impactos entre los problemas (criterios, premisas etc.) seleccionados por los

expertos (P1, P2... Pn) se utiliza para formular la relacion existente entre cada uno de
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ellos con los demas. Para realizar la matriz de impactos se puede utilizar el Microsoft
Excel en cualquiera de sus versiones o el propio software UCINET 6. Este ltimo
brinda la posibilidad de importar una tabla conformada desde Excel. El impacto entre
los problemas se valora en 0 (No se relaciona), 1 (Baja relacion), 2 (Mediana relacién)
y 3 (Alta relacién). Este trabajo puede realizarse en una mesa con los expertos del
tema llegando a consenso del impacto de un problema sobre los otros o
confeccionando cada experto su propia matriz y luego unificar matematicamente sus
criterios. En caso de utilizar la primera variante es recomendable no pasar a analizar

préximos criterios sin llegar a consenso del anterior.

Construir el grafico con la matriz de impacto. Para la construccion del grafico, con la

matriz realizada se utiliza la opcion NetDraw que se encuentra entre las herramientas
presentes de UCINET 6. Al introducir en NetDraw los datos se ven representada las
relaciones presentes en la matriz de impactos a través de un gréfico. Por cada par de
problemas que fueron conectados en la matriz (mediante los valores 0, 1, 2 0 3) se
obtiene un vinculo que une a los dos problemas (actores, indicadores) y su orientacion
(unidireccional o bidireccional). EI grafico es una representacion visual de las
relaciones que existen entre los problemas (actores, indicadores) y a simple vista se
observan que existen nodos con mas conexiones que otros. Después de obtener el
gréfico se debe trabajar en dar un poco de orden a sus nodos y facilitar su
visualizacion. Estas opciones se encuentran en el men( Layout/Graph-theoretic
Layout/Spring Embedding. La opcién NetDraw brinda un grupo de elecciones para
resaltar los nodos segln sus atributos: colorear los nodos, darle diferentes formas
geométricas, modificar su tamafio y contribuir asi a una mejor visualizacion de la red.
También se pueden diferenciar las lineas de conexion segln sus atributos para una

mayor orientacion entre los datos.

Analizar medidas de centralidad. Después de obtener el grafico se realiza un analisis

estadistico desde las distintas opciones que brinda UCINET 6. Se propone el analisis
de tres medidas de centralidad: rango, grado de intermediacion y cercania. Las
medidas de centralidad permiten conocer la posicion de los nodos en la red y la

estructura de la misma.
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a) El rango brinda el numero de enlaces del nodo (n) con el resto de los nodos de la
red, para determinar cuéles problemas (actores, indicadores) tienen un mayor
namero de enlaces y cual tiene menos.

b) El grado de intermediacion indica la frecuencia con que un nodo se relaciona con
otros dos que no se relacionan. Es decir, cuando un problema (actor, indicador) es
intermediario entre otros dos.

c) El grado de cercania informa la distancia de un nodo con el resto de la red y cual
tiene la mayor capacidad para interactuar con el resto de los nodos.

Estas no son las Unicas pruebas estadisticas que brinda el software, el mismo tiene

otro grupo de opciones que también se pueden aplicar. Cada prueba que se realice da

como resultado un reporte de salida con informacion valiosa desde el punto de vista

estadistico para la investigacion.

Simplificar el grafo y formular el problema cientifico. Al tener las medidas de

centralidad y aprovechando las bondades del software se pueden eliminar en
dependencia de las necesidades del investigador los nodos colgantes (solo tienen una
conexion) y los nodos mas débiles dentro de la red. Con los resultados del grafico y
los datos recogidos en el analisis realizado en la etapa anterior se pueden definir
dentro de los problemas (actores, indicadores) los de mayor trascendencia o impacto

y con ellos formular el problema cientifico de la investigacion.

Para la presente investigacion fueron establecidos 10 criterios o premisas dadas por los

expertos para evaluar las metodologias encontradas en la revision bibliogréafica realizada

por el autor. Los especialistas otorgaran las puntuaciones antes mencionadas donde el

valor mas alto representa la mayor relevancia intrinseca del criterio o premisa en cada

referencia teorica.

Premisas:

1.

Coherencia con los objetivos de la entidad: El sistema de costo de calidad debe de

estar en alineacion con los objetivos definidos por la organizacion, en la manera que
se cumpla este requisito sera la eficiencia de los resultados de la implantacion del
sistema.

Capacidad de adaptacion a la relacién organizacion y las regulaciones de gestién:

Debido a los distintos enfoques identificados en la bibliografia, el sistema sera méas
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eficiente en la medida que pueda adaptarse a la situacion real de la organizacién y su

capacidad de absorber y enriquecerse con las politicas de gestion.

3. Flexibilidad: La gestidn de un sistema de costo de calidad debe permitir que la entidad
organice su sistema interno, segun lo estime conveniente, siempre que se dé respuesta

a los elementos generales del sistema.

4. Compromiso e involucramiento: La entidad y el personal que en ella labora, al
incorporarse al sistema, deberan poseer un compromiso real con el funcionamiento y éxito
del mismo.

5. Integracion: La gestion del sistema de costo de calidad debe propiciar la integracion
de las distintas areas que lo componen y no servir para crear fricciones entre ellas; asi

como fomentar el enfoque de procesos.

6. Motivacion vy liderazgo: Los diferentes niveles de direccion que intervienen en la

gestion de un sistema de costos de calidad deberan caracterizarse por ejercer un liderazgo

coherente por la gestion del mismo al nivel correspondiente.

7. Mejora continua: El procedimiento debe fomentar la confirmacion de la mejora por

parte de los agentes actuantes en esta etapa. El éxito del sistema estd en la
implementacion de esta fase en busca de la reduccién de los costos y acercarse al valor
Optimo, los resultados de auditorias internas, el anlisis de datos de la evaluacion de

desempefio, las acciones correctivas, preventivas y la revision por la direccion.
8. Dinamismo: La gestion del sistema de costo de calidad debe asegurar su cambio en el
tiempo, adaptandose a las condiciones de cada momento; asi como elasticidad para

afrontar cambios en futuras legislaciones.

9. Orientacion estratégica: La gestion de un sistema de costos de calidad debera

desarrollarse bajo una concepcion estratégica donde se garantice la armonia con las

restantes areas de la gestion.
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10. Sintesis de los objetivos: Una metodologia debe ser sintetizada en pocos objetivos

para su mejor orientacion global. Los objetivos a su vez, deben ser descritos a traves de
pasos que posibiliten el logro y comprension de cada uno de ellos.

Resultados de la seleccién de la metodologia.

Paso-1. Seleccidn de los expertos.

El listado de los posibles expertos se procesé en el Software Decision, donde se
introdujeron las caracteristicas de cada individuo valorando el nivel de experiencia, de
conocimientos y de argumentacién que poseian sobre el tema en cuestion (Ver Anexo 1

y 2), obteniéndose como resultado un comité de expertos integrado por 7 especialistas.

Paso-2. Determinacion del grado de relacion de las metodologias con las premisas de
evaluacion.

En este paso se procedio al procesamiento en el Software UCINET 6. de las diez
metodologias encontradas con el fin de escoger la que tuvo mayor grado de relacion o
presencia de las premisas que las evaluaban, los cuales fueron previamente establecidas
por los expertos antes elegidos, propiciando una delimitacion de la relevancia de las
mismas para la adaptacién a la entidad objeto de estudio. Este software ofrecié una
representacion grafica con la relacion funcional de los indicadores llevados a colacion
(metodologias/ premisas) y se pudo apreciar por un lado que los criterios mas relevantes
en cuanto a presencia dentro de los referentes tedricos resultaron ser: X; Coherencia con

los objetivos de la entidad, X3 Flexibilidad, X7 Mejora continua, Xs Integracion.

Y por ultimo y mas importante es que de las metodologias a comparar la més relevante
en el analisis fue la Jack Campanella (2011) por ser la de mayor relacion con las premisas,
ademas de fue la Gnica que tuvo representacion de todos los criterios (Ver Anexo 3.). La
metodologia propuesta por Jack Campanella, cuenta con un disefio apropiado para su
despliegue en una UEB ya sea de produccidn o servicio, ademas de estar enriquecida con
elementos de la Resolucion 281 y de la Norma ISO 9001, involucra el enfoque por
procesos Y la caracterizacion de los elementos de costo y gastos por cada subproceso u
operacion de calidad donde cada uno de estos debera estar representado, identifica la

preparacion del personal involucrado y a la alta direccion como eslabon determinante
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para el cumplimiento del proyecto donde tiene como finalidad elaborar un plan de mejora
por procesos. Por todas las razones antes expuestas se selecciona la establecida por
Campanella como la mas acorde para la determinacion de los costos de calidad en la
EMPA Santiago de Cuba”.

2.3 Aplicacion de la metodologia seleccionada para el calculo de los costos de
calidad.
Luego de la seleccidn de la metodologia se procedera a la aplicacion de la misma, cuestion

que se hara a través de la ejecucion de una serie de etapas y pasos que permitiran evaluar
el impacto del calculo de los costos de calidad de la entidad objeto de estudio, todo esto
luego de comprobar su correcto funcionamiento y efectividad, asi como los resultados
positivos que aporta en el proceso de mejoramiento continuo, para luego proceder a
planificar su generalizacion al resto de la empresa. Para ello se requiere que el sistema
sea flexible en las nuevas condiciones, garantizando el cumplimiento de las disposiciones
que se especifican en la metodologia, asi como en su aplicacién practica. Esta
metodologia se puede generalizar a toda la empresa, al sector industrial del pais, inclusive
a entidades con caracteristicas similares a la organizacion. A continuacion se mostraré el

hilo conductor de la aplicacion de la metodologia de Jack Campanella:

Etapa I W Paso 1: Clasificacion y anlisis de los procesos.

costos de calidad.

Calidad.
.

Etapa II: ; -
Desarrollo del programa piloto para el —p por tipologia.

calculo de los Costos de Calidad.
calidad. (Algoritmo de calculo).

oportunidades de mejora.

Paso 1: Identificacion del drea piloto para determinar en los
Paso 2: Identificacion y clasificacion de los costos de calidad
Paso 3: Determinacién o cuantificacién de los costos de

Paso 4: Andlisis de los resultados y deteccion de

Presentacion y aprobacioén del informe
por la direccion.

—

Preparacién del programa de Costos de J—Dl Paso 2: Ampliacion del Programa para toda la organizacion
l la UEB.

L
Etapa III: W : "
Paso 1: Informe de los Costos de Calidad a la Direccion de

Figura 2.4 Desarrollo de la metodologia para el célculo de los costos de calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados de la aplicacion de la Metodologia seleccionada.
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Etapa 1. Preparacion del programa de los costos de calidad.

Se llevé a cabo un consejo de direccion en la entidad, donde fue invitado la autora y el
tutor de la investigacion, en el mismo se realizé una disertacion sobre la importancia y
ventajas de del calculo de los costos de calidad, todo esto con la ayuda de una presentacién
en PowerPoint, se establecio un debate amplio sobre el tema en cuestion, se aclararon
dudas, etc. Como consecuencia se logrd la aprobacion del tema como objetivo estratégico
de la empresa, confecciondndose un plan de accion el cual se proyectd en los siguientes

dos pasos:
Paso-1. Clasificacion y analisis de los procesos.

Se design6 un grupo de trabajo con especialistas de la entidad para la colaborar en el
estudio para llevar a cabo el programa teniendo en cuenta que todas las areas deben estar
representadas con el fin de satisfacer las necesidades de informacion para la investigacion,
por la importancia que requeria este proceso el autor recomendo la propuesta del grupo
de expertos, mas 2 directivos mas, especificamente el Director general de la EMPA y el

Jefe Econdmico de la misma, propuesta que fue aprobada de forma unanime.
Paso-2. Ampliacion del programa para toda la organizacion.

Se impartieron dos conferencias a todo el personal involucrado en el programa, donde se
trataron los aspectos generales sobre el calculo de los costos de calidad, sobre la
identificacion de los datos aportados por el sistema de informacion de la entidad, asi como
la explicacion del procedimiento para la obtencion de todos los costos necesarios para el
logro de este proposito.

Etapa 2. Programa piloto para el calculo de los Costos de Calidad.

Paso-1. Seleccidn del area piloto donde determinar los costos de calidad.

El fundamento de este paso esta dado por la existencia de mas de una planta, linea de
produccion o de un producto, y lo que decidiria la seleccion de uno u otro podrian ser el
impacto que los mismos tengan econémicamente, su proyeccion en cuanto a la demanda,
asi como lo costos en que ellos incurren, o los problemas que presenten, que provocaria

la necesidad por parte de la entidad de resolver dichos problemas. La empresa analizada,
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tiene 4 lineas de servicios, de las cuales se debe decidir un area piloto para realizar el
estudio, sin embargo resulté seleccionada 1, la Linea de Servicio de Venta y
comercializacion de la EMPA porque a la direccion de la entidad le interesa consolidarla
por poseer gran demanda de productos en toda la EMPA, ademas de las implicaciones
que tiene en las utilidades, planes de prestacion de servicios y eficiencia empresarial de

la entidad.
Paso-2. Identificacion, descripcion y clasificacion de los costos de calidad.

Se procedid a la identificacion y descripcion de los procesos con que cuentan ambas
lineas, a través de sus fichas de procesos con su respectiva documentacion. Se desglosaron
en operaciones por cada uno de los procesos, y la clasificacion por tipologia de costos de
calidad de los procesos correspondientes a las lineas de servicios seleccionadas. (Ver
Anexo 4)

Paso-3. Determinacién o cuantificacion de los costos de calidad.

Identificadas y descritas las operaciones que inciden como costos de calidad y asignadas
las categorias a las que pertenece cada una de ellas, en cada uno de los procesos de
servicios de la entidad objeto de estudio se calcularon los costos de calidad de todos sus
procesos de la planta, a través de un algoritmo el cual incluyé las expresiones de calculo
para la determinacién de los elementos de gastos de las tipologias de costos de calidad en
dependencia de la incidencia que tuvieron en las operaciones relacionadas a la calidad

perteneciente a los diferentes procesos detallados en la planta produccidn elegida.

Luego se calcularon los totales de costos por tipologias, y asi se determinaron los costos
de calidad propiamente dicho (Prevencion + Evaluacion), los de no calidad o no
conformidad (Fallos internos + Fallos externos) y por ultimo los costos totales de calidad
(Costos de calidad + Costos de no calidad).

El periodo seleccionado para el estudio fue el tercer trimestre del afio 2018 debido a que
los procesos de servicios elegidos, tienen un elevado indice de demanda de sus productos
en esa etapa del afio, lo que se traduce en altos indices de prestaciones y comercializacion,
permitiendo contar con una cantidad de informacion representativa para el estudio, asi
como de las implicaciones que esto supone en cuanto a calidad de los procesos de

servicios y obtencién de beneficios de la entidad.
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® Parametros del algoritmo de céalculo de los costos de calidad.

p — Proceso de calidad (p=1...m).
m — Total de procesos de calidad.

0 — Operacion de calidad (o =1...n).
n — Total de operaciones de calidad.
1 — Empleado involucrado (i =1...j).

j — Total de empleados involucrados.

SDPj — Salario Devengado en el periodo analizado por empleado involucrado.

FTPi — Fondo de tiempo total trabajado en el periodo analizado por empleado
involucrado.

TSi — Tasa salarial por empleado involucrado.

FTPo — Fondo de tiempo en el periodo analizado por operacion de calidad.

GSP, — Gasto de salario por operacion de calidad.

GSPp — Gasto de salario por proceso de calidad.

QTMP, — Cantidad total de materiales utilizados en el periodo analizado por operacion
de calidad.

Pm — Precio de los materiales.

GMP, — Gasto de materiales por operacion de calidad.

GMPp — Gasto de materiales por proceso de calidad.

QTEo — Cantidad total de energia empleada en el periodo analizado por operacion de
calidad.

PE — Precio de la energia.

GEP, — Gasto de energia por operacion de calidad.

GEPp — Gasto de energia por proceso de calidad.

Do — Depreciacion anual del equipo utilizado en la operacion de calidad.
GDP, — Gasto de depreciacion en el periodo analizado por operacion de calidad.
GDP, — Gasto de depreciacion en el periodo analizado por proceso de calidad.

GTPo, — Gasto de transporte en el periodo analizado por operacion de calidad.

56



GTPp — Gasto de transporte en el periodo analizado por proceso de calidad.

CPp — Costo de Prevencidon del Proceso de calidad en el periodo analizado.

CTP — Costo Total de Prevencion.

CEp — Costo de Evaluacion del Proceso de calidad en el periodo analizado.

CTE — Costo Total de Evaluacién.

CFlp — Costo de Fallas Internas del Proceso de calidad en el periodo analizado.

CTFI — Costo Total de Fallas Internas.

ID — Importe por demanda.
CFEp — Costo de Fallas Externas del Proceso de calidad en el periodo analizado.

CTFE — Costo Total de Fallas Externas.

® Formulas generales para el calculo de los elementos de gastos.

Salario Mateviales
i

FTP

j

GSP, = Z TSi™ FTP,
]

GSP, = Z GSP,

Energia

i
GEP, = FIP *OTE, * PE

i=1

j
GEP, = Z GEP,

Transporte

i
GMF, = El GMP.

Depreciacion
GDP, =Y [EJ 3
=1\ 12

j
GDF, = 2. GDP.
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Costos de Prevencidn.

CTP,=GSP,+GMB +GEP, + GDP, +GIP,

CTP= 3, CTPP
p:

Costos de Evaluacion.

CTE,=GSB, +GMB, +GEP, + GDP, +GIP,

CIE= 5
=, CIE,

Costo de Fallas Internas.

CTFi,= GSP,+ GMP, + GEP, + GDP, + GIP,

CTFI= 5 ;
Z, CTFi

Costo de Fallas Externas.

CTFe,= GSP, + GMP, + GEP, + GDP, + GIF, + ID

m

CTFE = Z (CTFe,
r=1

Costo de Calidad. Costo de No Calidad.
CC=CTP+CTE CNC=CTFI +CTFE

Costo Total de Calidad.
CTC=CC+CNC

A continuacién se mostraran los resultados del célculo de los costos de calidad
determinados mediante las expresiones antes planteadas, vale aclarar que por la extension
de los mismos se seleccion6 a modo de ejemplo, una de las tipologias que componen el
total del estudio en la memoria escrita de la investigacion y su eleccién se fundamento en
que este incluyd la mayor cantidad de procesos, por lo que permitid ilustrar mejor este
paso de la metodologia. El resto de las tipologias de costos de calidad calculadas se
muestran en el Anexo 5.

58



Linea de Servicio de Venta y comercializacion (Costos de Prevencion)

Periodo evaluado: Julio-Septiembre / 2018.
Tabla 2.4 Planificacion de la Calidad.

(4) Operacion (5) Area (6) Empleado (7) SDPi (9)TSi (10) FTPo
de calidad responsable involucrado CuP CUp hr
Recepcion de las facturas Direccion de Calidad Marisol Almira Mufioz 1450.41 2 1
Preparacion del pedido o . Edgardo Vila Zorrila 1598.19 2 19
Direccidn técnica productiva -
Jorge Luis Aranda Aranda 814.77 1 15
Revision en area comercial Direccion Comercial Eduardo Manceho Sagarra 870.24 1 10
Fuente: Elaboracion propia.
GSP, = $87 GMP, =$21.56
GEP, = $80.95 GDP, = $94
GTR, =$0,00
Costos de Prevencion.
CTP,=GSP, + GMP, + GEP, + GDP, +GIP,
Tabla 2.5 Evaluacion de Prueba de Ensayos.
(4) Operacion (5) Area (6) Empleado (7) SDPi (9)7Si | (10) FTPo
de calidad responsable involucrado Cup Cup hr
Eliminacion de Humedad Direccion técnica-productiva  [Teresa Delgado Rivera 1063.62 1 85
Costo por viraje de las mercancias Direccion RR.HH Yanelis Perez Chapman 1114.53 1 4.2
Fuente: Elaboracion propia.
GSP, =$52.7 GMP, =$145.8
GEP, =$246.02 GDP, =$59.75
GTR, =$0,00
Tabla 2.6 Control del Proceso Productivo
(4) Operacidn (5) Area (6) Empleado (7) SDP: (9)7Si | (10)FTPo
de calidad responsable involucrado cup cup hr
Servicio de fumigacion Direccion técnica-productiva  |Yudelis Laffita Maure 557.28 12 135
Mantenimiento preventivo Direccion técnica-productiva  |Alberto Suarez Medina §i0.24 1 135

Fuente: Elaboracion propia.
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GSP, =$324 GMP, =$163.8
GEP, =$0.00 GDP, =$161.21
GTP, =$0,00
Tabla 2.7 Desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad
(4) Operacion (5) Area (6) Empleado (7) SDPi (9)7Si | (10)FTPo
de calidad responsable involucrado cup cup hr
Elaboracidn y perfecciomiento de procedimiento |Direccion técnica Odalis Almira Mufioz 870.24 1 15

Fuente: Elaboracion propia.

Gsp, =$15 GMP, =$0.00

GEP, = $232.06 GDP, =$17.5

GTP, =$0,00

cTP= pﬁ_l TP, =$1701.36 CTFI= pﬁ_l CTFi, =$3121.04

CTE= > CTE, = $1659.88 CTFE= 3 CTFe, =$11285.74
p=1 p=1

Costo de No Calidad.
CNC =CTFi+CTFe
CNC = $14406.78

Costo de Calidad.
CC=CTP+CTE
CC =%$3785.96

Costo Total de Calidad.
CTC=CC+CNC

CTC =$%$18192.74

Paso-4. Analisis de los resultados y deteccidn de oportunidades de mejora.

El objetivo es presentar la informacion organizada de forma tal que facilite el estudio e
interpretacion de los resultados. El autor optd por hacerlo en forma de tablas pues asi se
sintetizando grandes cantidades de datos en un formato pequefio, evidenciando la relacion
que tienen las diferentes categorias de costos de calidad respecto al costo total de calidad,

las deducciones de este estudio se muestran a continuacion:

60




Tabla 2.8 Desagregacion de los costos de calidad de la EMPA.

Tipologias de Costos de Calidad Términos Absolutos Términos Relativos

Costos de Prevencion 2126.07475 11.69%
Costos de Evaluacion 1659.884 9.12%

Costo de Calidad 3785.95875 20.81%
Costos de Fallas Internas 3121.0445 17.16%
Costos de Fallas Externas 11285.7375 62.03%
Costos de No Calidad 14406.782 79.19%
Costos Totales de Calidad 18192.74075 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar la tabla se observa que en los costos de calidad que mas se incurrieron en la
linea de servicio objeto de estudio fueron en los costos por fallos externos e internos, los
de prevencion y los de evaluacién en ese orden, indicando un tendencia a incurrir en
muchos errores en los procesos e servicios por lo que la empresa debe darle seguimiento
a estas fallas para minimizarlas y en caso de ser posible eliminarlas. Todo esto puede estar
directamente relacionado con el gran volumen de actividad en el periodo analizado, lo
que trae consigo mayor incidencia en faltas fundamentalmente producto del agotamiento

del personal luego de extensas horas de trabajo en la prestacion de servicios.

Informe de evaluacion e impacto (Linea de Venta y Comercializacion):

La EMPA se encuentra en proceso de mejora de la gestion de calidad de sus procesos de
servicios como instrumento de trabajo que propicia el monitoreo y evaluacion de las
operaciones en materia de prevencion y evaluacion de la calidad en las mismas y
disminuir la incidencia de costos por fallas en general, el derroche de recursos materiales,
financieros, de combustibles. Sin embargo la entidad tiene carencias que podrian ocasionar
dificultades para contribuir a la elevacion de los niveles de calidad en las operaciones de

sus procesos de servicios:

B Se pudo constatar que de las 4 tipologias de costos de calidad identificadas y
clasificadas en esta linea de servicios: Los costos de fallos externos son en los que
mas se incurren, con un porcentaje de representatividad del 62,03 %, el porcentaje
restante pertenece a las demas tipologias, distribuidas de la siguiente manera: un 17,16
% de costos de prevencion, un 11,69 % de costos por fallos internos y un 9,12 % de

costos de evaluacion.
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B Los costos por fallas externas representan la mayor parte respecto a los costos totales
de calidad, lo que implica que tienen una repercusion negativa en la calidad en los
procesos de servicios de la entidad lo cuél ha sido expresado en reiteradas ocasiones
por sus clientes.

B De los procesos que componen la linea de seleccionada es el de Quejas y
Reclamaciones con un porcentaje de 62,03 % respecto a los costos totales de calidad.

B Los costos por no calidad en la linea de servicio selecta superan a los costos de calidad
en un 58, 38 %, manifestdndose una tendencia a incurrir mas en costos de No calidad
que en costos por prestar servicios de calidad.

B El costo total de calidad en la linea de servicio Venta y comercializacion fue de
$18192,74 lo que representa un 13,52 y 8,43 % de los costos y las ventas totales
respectivamente.

B En referencia a lo enunciado por Amat (Asociacion espafiola de la Calidad, 1992)
sobre las posibles zonas en las que pueden encontrarse las empresas atendiendo a la
incurrencia en costos de calidad (la desagregacion del porcentaje de las tipologias de
costos), la empresa concuerda mas con la zona de mejora, mostrando indices
porcentuales de gran similitud con dicha zona; cuestion que fue abordada en el
capitulo anterior de la investigacion.

I El porcentaje que representan los costos de fallos con respecto a los costos totales en
el periodo analizado, la EMPA debe prestarles especial atencion, pues los mismos
tienen un alto grado de repercusion en el mala gestion de la calidad de la linea
analizada, asi como el logro de la buena prestancia en la actividad empresarial; pues
estos son los que dan vigencia de pérdida de imagen, credibilidad; ademéas de
determinar el cumplimiento de los requisitos establecidos por los clientes y eliminar
aquellas imperfecciones encontradas en sus procesos de servicios.

B Lograr cuantificar los costos de calidad es una forma de conocer en cifras cuanto se
debe y se puede mejorar, por supuesto todo esto combinado con un grupo de acciones

para erradicar las insuficiencias detectadas luego de su identificacion.

® Etapa 3. Presentacion y aprobacion del informe por la direccion.

Propuesta de acciones de mejoras.

Luego de haber realizado el analisis del comportamiento de los costos de la calidad en la

linea Venta y comercializacion de la EMPA, se procedi6 a proyectar las acciones
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correctivas y preventivas, con el propoésito de reducir los costos por la mala calidad o
fallos, a partir del incremento de los costos de prevencion y evaluaciéon. Con estas
acciones se cierra un ciclo dentro del SGC en la entidad, dando paso a uno nuevo, que
debe ser por naturaleza mejor que el precedente, por lo que se debe alcanzar beneficios
superiores en la rentabilidad, ingresos, reduccion de los costos y alcanzando un elevado
nivel de satisfaccion de los clientes.

Plan de acciones de mejoras:

Como resultado de la metodologia aplicada se realizan las siguientes propuestas de
mejoras:
~ Estudiar la posibilidad de extender el estudio de los costos de calidad a todos los
departamentos de la EMPA.
~ Seguir fomentando en el personal una conciencia, filosofia y cultura
organizacional enfocada a lograr la calidad en los servicios o productos teniendo
como base la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.
~ Continuar con la promocidn de cursos en funcion de la calidad y la satisfaccion
del cliente.
~ Estudiar la posibilidad de la implementacion de un software para realizar los
calculos de los costos de calidad.
~ Potenciar los mecanismos de estimulacion moral y material destacando siempre
el cumplimiento y sobrecumplimiento de los trabajadores.
~ Destinar un presupuesto a la inversion de nuevas tecnologias y su mantenimiento.
~ Con respecto a la zona en que se encuentra la empresa: Estudiar los costos por
defectos detectados y revisar las tolerancias.
~ Atacar las incidencias detectadas en los fallos externos e internos en el corto plazo
para no dafiar mas de lo que esta la imagen y credibilidad de la empresa.
~ Garantizar la capacitacion del personal directo los servicios en aras de disminuir

las fallas y en caso de ser posible eliminarlas.
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Conclusiones:

Luego de la investigacion realizada en la linea de Venta y Comercializacion de la
EMPA se concluye:

1. Se analizaron los principales antecedentes tedricos-metodolégicos de la gestion
de la calidad en los procesos de produccion y/o servicios, asi como las categorias

fundamentales asociadas a la tematica.

2. Los costos de no calidad en la linea de servicio objeto de estudio superan a los
costos de calidad, manifestandose una tendencia a incurrir mas en costos por fallos

que en costos de calidad.

3. Los costos totales de calidad en la linea de servicio analizada ascienden a un
monto de $18192.74 representando un 13,52 y 8,43 % de los Costos y las Ventas
totales de la EMPA respectivamente.

4. La organizacion objeto de estudio con respecto a las zonas de ubicacion en
correspondencia con la desagregacion de los costos de calidad que mas se asemeja

es a la de mejora en ambas lineas
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Recomendaciones:
Se le recomienda a la empresa:

1- Implementar las acciones de mejoras propuesto en la investigacion.
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ANexos:

Anexo 1. Listado de los posibles expertos.

Edgardo Vila Zorrila 10 afios
Eleydis Esperanza Areas NUfiez 7 afos
Sandra Adelaida Savourni Ochoa 9 afios
Eduardo Mancebo Sagarra 11 afios
Ibrahin Montafio Salazar 7 afos
Marizol Mustelier Alvarez 13 afios
Oslandy Gonzalez Beltran 8afios
Tania Girén Pérez 6 afios
Barbara ldalmis Reyes Nufiez 5 afios
Silvia Pérez Cabrera 6 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Grupo Direccion
Grupo Direccion
Grupo de Contratos y
Reclamaciones
Direccion Comercial
Direccion Técnica
Direccion Técnica
Direccion de
Fiscalizacion y
Control
Direccion de
Fiscalizacion y
Control
Direccion Recursos
Humanos
Grupo Finanzas,
Precios



Anexo 2. Seleccion de expertos.

kb Sistema para la Toma de Decisiones — [m} *

Opciones  Ayuda

9 Seleccion de Expertos

)‘f.?f{.‘l:-’ A debe fener en esperto.
o oo & cAE ©

Caracteristicas Aceptacion

1- Conocimienta
2- Competitividad
3- Disposicidn

4- Profesionalidad
5~ Actualizacian
6~ Capacidad

7- Colectivista

8- Experiencia

9~ Intuicién

10- Creatividad

Atendiende @ fzx feentes o anpementaoidn & partir de fz coaf of experfe sdlgevere sux
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Conocimiento del trabajo en su pais | 0 o | Do Cuesameri
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Consulta bibliogréfica ﬂ ﬂ E w
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k=% Sistema para la toma de decisiones - O x

Reportes

/

W Evaluaciones de los expertos

Edgardo Wila £ormla Direcoion . k.= 1 Bz Ewperta
Eleydis Auias Mofiez Direccion K. = 8675 Ez Experto
Sandra Soyourni [Contratoz] K= 5205 No ez Experto
Eduardo Mancebo [D-Comerciall K. = .98 Ez Experto
|brahin Montafio [D-Técnica] K = .8805 Esz Experto
Marizol Muzstelier [D-Técnica] K = .93 Es Experto
Dzlandy Gonzélez [Fizcalizacion] K. = .97 EzEwperto
Tania Giron [Fiscalizacion] K = (8605 Es Experto
Babara Reyesz [D- RR.HH] K = 5145 Mo es Experto
Silvia Pérez [Finanzas v precios] K. = 4395 Mo ez Experto
K.= 0 Ez el Mas Experto

<hlras | mprimnir...

Fuente: Interfase del Software Decision.




Anexo 3. Grado de relacion e influencias de las metodologias para el calculo de los Costos

de Calidad con las premisas de evaluacion.

Batista (2011)

Compromiso & nvolucraminto Capacidad de adaptacion a [a relacin organizaddn y fas requlacones de gestion

Cruz- Santiago (2006) (
r'f'lejora contnua g"‘
et

Jack Campane\la(%ﬂii)

v / o )

Integracion

Congreso Regional de Cienca y Tecnobgia NOA (2002)
Dinamismo '

Motvacdn y iderazgo

Fuente: Interfase del Software UCINET 6.



Anexo 4. Ficha de proceso

1. Recursos.
Productos alimenticios y otros bienes de consumo.

Equipamiento: Medios Tecnoldgico; Esteras transportadoras, Montacargas, Carretillas
manuales, Paletas de intercambio.

Recursos Financieros: Financiamiento
Recursos humanos: Especialistas, técnicos y operarios.
2. Clientes.

Son clientes de los almacenes todas las empresas y entidades que tienen planificado el
servicio de comedor obrero y alimentacion social, gastronomia popular y
especializada, asi como las unidades de la red minorista que expenden la canasta
familiar; alcanzando la cifra de 159 clientes.

3. Proveedores.

Empresa aseguradora para el comercio mayorista ASEGEN
AZCUBA

Unién Molinera de Santiago de Cuba

Empresa pastas y caramelos de Santiago de cuba
ERASOL. Aceite

Empresa salinera Fran Pais Guantanamo
MINAG

Empresa alimentaria

Féabrica de conservas

Empresa de productos Lacteos

ATM Tabaco

EMBER

4. Limites del Proceso.

Inicia ---Politica de distribucion indicada por la direccion economica del pais.

Termina ---Satisfaccion del cliente.



PROCESO

RECIBE

ENTREGA

Direccion
Comercial.

Indicaciones y directivas.

Objetivos de trabajo de la empresa.
Acuerdos derivados de los érganos
colegiados de direccion.

Guia de Autocontrol.

Programa de revision por la direccion.
Informe de revision por la direccion.

Informe de cumplimiento de los acuerdos
derivados de los Organos colegiados de
Direccion.

Acciones de Control Interno
implementada.

Evaluacion del desempefio de proceso.
Otras informaciones de entrada para la
revision por la direccion.

Cumplimiento de las acciones derivadas
de revisiones por la direccion realizadas.
Plan de mejoras.

Medicion, andlisis
y mejora.

Documentacion vigente del sistema.
Programa y planes de auditorias Internas.
Informe de las Auditorias internas.
Evaluacion de proveedores de servicios de
metrologia.

Contratos vigentes para los servicios de
metrologia.

Documentacion vigente del proceso.
Planes de acciones correctivas y
preventivas.

Informe de producto/servicios no
conformes, no conformidades y
reclamaciones enviadas y recibidas y
andlisis realizado.

Informe de resultados de la medicion de la
satisfaccion al cliente.

Inventario y Plan de calibracion y/o
verificacion de los equipos e instrumentos
de medicidn.




Gestion del
Capital Humano.

Objetivos y tareas fundamentales de la
Direccion Capital Humano del afio.

Plan de actividades de la Direccion Capital
Humano.

Documentacidn vigente del proceso

Plan de capacitacion anual aprobado.
Personal capacitado.

Plan anual del promedio de trabajadores
aprobado de la empresa.

Plan de trabajo y salario anual aprobado
de la empresa.

Plan anual de estudio de organizacion del
trabajo.

Plan anual de estudio de
aprovechamiento de la jornada laboral.
Programa de accion para la estimulacion
moral y material.

Informe del resultado de la Evaluacion del
Desempefio Trimestral y Anual y
determinacion de acciones de
capacitacion.

Consolidacion de los indicadores de
fuerza de trabajo.

Programa anual de auditorias.

Informe de no conformidades detectadas
en auditorias internas.

Determinacion de las necesidades de
capacitacion a través de la Evaluacion del
Desempefio.

Cumplimiento del plan de capacitacion del
trimestre y del afo.

Demanda de fuerza de trabajo.

Plan de adiestramiento.

Certificacion de los indicadores y
condiciones para el pago de estimulacion
en CUC y pago por resultado.

Propuesta plan de promedio de
trabajadores del afio.

Propuesta plan de indicadores de trabajo
y salario.

Listado de los elementos de gasto de
salario.

Necesidades de estudio de organizacion
del trabajo.

Informe de ejecucion de los estudios de
organizacion del trabajo.

Plan de accion derivado del estudio de
organizacion del trabajo.

Resultado de los estudios de
aprovechamiento de la jornada laboral.
Informe de ejecucion de aprovechamiento
de la jornada laboral.

Plan de accion derivado del estudio de
aprovechamiento de la jornada laboral.
Cumplimiento del Programa de accion
para la estimulacion moral y material.
Control de la Evaluacion del Desempefio
(RT 206-01).

Registros de Informaciones Primarias (RT-
SP-01, 02,03 y 04.)

Plan de Accidn derivado de las auditorias
internas.

Gestion de Recursos solicitados. Solicitud de recursos.

Compras.

Gestion Plan Técnico-Econémico aprobado. Propuesta del Plan Técnico Economico
Econdmica- Plan de Inversiones aprobado. desglosado por meses en todas las
Financiera Transferencia de recursos financieros. categorias.

Servicios de Caja.

Cheques tanto en CUC como CUP.
Dietas para viajes.

Tarjetas de Combustibles.
Tarjetas de Hospedaje.

Efectivos.

Asesoria econdmica.

Propuesta del Plan de Inversiones.
Solicitud de recursos financieros.
Certificacion mensual del Reporte de la
Produccion.

Certificacion de los indicadores
econdmicos.

Estados Financieros.

Certificacion de las inversiones
ejecutadas.

Flujo de Caja.




Registros de control de anticipos y vales
de pagos menores.

Recibos de efectivos y reintegros.
Movimientos de activos fijos tangibles.
Comprobante de Resumen de operaciones
y balance de comprobacion de saldos.
Propuesta del Plan de Negocios.
NAminas para el pago de la estimulacion
en divisa.

Movimientos de inventarios.

Registro de Costo y rentabilidad.
Registro de elementos del gasto.
Informacidn de activos fijos.

Gestion de
Mantenimiento

Documentacion del Sistema.
Certificaciones con Terceros.
Asesoramiento Técnico.

Plan de Mantenimiento.

Demanda de Lubricantes.

Informe de ejecucion del presupuesto
planificado para la actividad.

Actas de Averias.

Plan de Parada de Planta.

Informe mensual.

Gestion de la SST

Objetivos de Trabajo

Asignacion por Empresa y UEB de los EPP
y Medios de Extincion

Seguimiento de los Planes de Accion del
Inventario de Riesgo

Documentacidn vigente del proceso.
Asignacion del Personal al Profilactorio
Nacional.

Personal instruido y capacitado con la
Instruccion Inicial General de la Empresa

Informe de cumplimiento de los objetivos
de trabajo

Propuesta del Plan de Areas Protegidas
Plan de Liquidacion de averias
Constitucion de la Brigada contra
Incendios

Necesidades de EPP y Medios de Extincion
Informe de la Accidentabilidad Mensual y
Acumulado

Plan de Comprobacidon de Conocimientos
Plan de Instrucciones Periddicas

Plan de simulacros de Averias e Incendios
Programa de prevencion

Entrega de los trabajadores que cogen
EPP en el mes y acumulado

Plan de Revision y Mtto de los Extintores
Inventario de Riesgo actualizado por la
Resolucion 31

Plan de Salud del afio.

Informe Mensual.

Gestion
Ambiental

Objetivos, metas y programas anuales.
Documentacion vigente del Sistema de
Gestion Ambiental.

Estrategia ambiental de la empresa.
Plan de manejo de desechos peligrosos
certificado.

Legislacion ambiental vigente.

Informe de cumplimiento de objetivos,
metas y programas.

Plan de mantenimiento de equipos que
influyen en la contaminaciéon ambiental.
Plan de entrega de materia prima y
chatarra.

Resultados de monitoreo realizados
Informacidn sobre los resultados de
inspecciones y controles recibidos.

Plan de acciones correctivas y/o
preventivas




Anexo 5. Tabla de calculo de las tipologias de costos de calidad.

050 Prevencic

Tl . Planificaonde a Caiad

1 Period evluad: i Septieme (208
Nombres Apelide §D:3g0sto FroagostoTo-eptembre Qo Qoraost §.§s___§._=__o ?.mng&ig_gi Gl {Gloagose)Greptntse
Mol Amira Mug B4 (O I T O A
Fdgard Vi ol nn L I I O e S 7 {000
Jrg s rand v ny N T T I O 18] % | 8 |00 10
FdrdoNencebo S el A T T T A 1 2 A I I B
3l ) peraon Bea | (fEngeat 1) 8P 13 QWP (1) _E% () QTEs | (1)BE J(49/GEPof (2)Du {22 GORo[CURY (24 GTR[CLP
teclda reponsale | inluado | CUP W | b [P b | 0P [ OP | b | P | (P al(UP) timestl | Segnfatu
1 Recepion g s s Diecionde Gt~ Mol Almira | 145040 A VA 110 1 A 0
Preparadonde peddo o ol | R A T O | O 08 % [0S 0
! Direcdonténca producy 7
el Arnda | 84T O T T I ' | A I 1 T 0
3 Peisinendeacomerdd DieciinComercl— [Fecoarehy S04 D00 [ W] 38 [e | & 0 BB | I W 0
| Fementos e gstsdl poceso (5 600y 1) 6= (




Tabla 2 Evaluacion de Prueba de Ensayos (1]

(2) Periodo evaluado: Julio- Septiembre 2018

Nombresy Apellidos $Dijulio SDi-agosto  [SDiseptiembre mo._.____omsnasrqggs_ﬁasi___a_pao.gaa psqgvﬁ_msalpm?_,___osg.gz&mzm%ai Gto-julio ms.mm&s.sgs%

Teresa Delgado Rivera 35454 35454 35454 § b 15 1 i u B | 14 187 0 [0 0
Vanelis Perez Chapman st st st 7138 92 1 8 y n|u 1 0 |0 0
Zudian Ramirez Betancourt 3151 3151 3151 8 11 13 16 15 1 BB 18 0 0 0
(3]Fles (¢) Operacidn (5 drea (6] Empleado | (7)SDP (978i | (10)FTR |(L1] GSPo(13) QTMPq  (14) P E_mgl (I7)QTE | (18]PE  {(19) GEPo| (26)Do |(22) GDRo(CLP) (24) GTRo(CLR)

de calidad responsable involucrado (Up (Up hr (WP | Lbs (p WP | Kwh (up (UP fanual(CUP| trimestral | Segin factura
1 |Eliminacion de Humedad Direccion técnica-productiyTeresa Delgado | 106362 ! B |85 5 18 %6 6Ll 009 (1575 10 (175 0
2 (Costo porviraje de las mercancias Direccion R HH VanelisPerer | 111453 | Uy (U2 i 18 5 il 009 %9298 | 169 |
3 Elementos de gastos del proceso (1) GSPp= 527 (16) GMPp= 1458 (20) GEPp= 246,02 {123) GDPy= 59.75 25] GTPy=0

Tabla 3, Control del Proceso Producivo (1]

(2)Periodo evaluado: Julo- Septiembre /2018

Nombres y Apellidos SDi-ulio SDi-agosto  (SDi-septiembre mo._.____omsnasr?s%s_ﬁgi:_a_pso.gss ps?sa_ms__ﬂ_pg._,___org.xz&aam%si Gto-ulio eo.mm&s.é_ms%
Vel Laffita Maure 18576 18576 18576 35 4 3 1 1 0 0 0 0 0 0
Alberto Sudrez Meding 2008 2008 2008 35 4 3 ! 1 0 0 0 0 0 0
(3]Fles (¢) Operacion (5 rea (6] Empleado | (7)SDP (978 | (10]FTPo {(L1) GSPo{13) QTP (L4) Pm E_mgl (I7)QTEo | (18]PE |(19)GEPs| (21)Do {(22) GDPo(CUP) (24) GTRo(CLP)
de calidad responsable involucrado (Up (Up hr (WP | Lbs (p WP | Kwh (up (0P fanual(CUP| trimestral | Segin factura
1 {Senvicio de fumigacion Direccion técnica-productiyYudels affita | 557.28 1 B5 & b 16 |69 0 I S48 (13715 0
2 [Mantenimiento preventivo Direccion técnica-productivAlberto Sudrez | 870.4 1 35 |8 b 57 (%2 0 0 0 50 (1475 0
3 Elementos de gastos del proceso (12) GSPp= 324 (16) GMPp= 1638 (20)GEPp=0 (23] GDPp= 1612125 (25 GTPp=0



TabldDesarollo g itemade Gestonde Caldad

(1 Perodo evluado: ufo-eptemre /08

Nombres  Apellds SDiulo SDigosto  |Siseptembre 3?_____0mo.m«sgro.é_s_,_&___o._.____ (mo-ggoso pszsss_pg.m____o g.mmg&g.é_m___z Gojulo ms.m“%.é_g%
Odls Almira Moz i} HE | M0 3l L0l [ A A R I I
il (1) Operaci G| (e | ()50 (76 | (1071 |11 GSP/13 ATV (14)Pm E_mg___ (I1)TEs | (06)PE {(19GERG] (1) |2)GORo[CLPY (1) GTRo[(LP
de aldad rsponsale | imolurado | P W b [P bs | O [P Kwh | P | CUP {anualCOP| timesl | Seslnfactr
Fiaboraciony perfeccomientode procedimieDiecciontéonica.~—~— (OdlisAlmi |~ 8104 ! 5[5 0| 16 [ B3 | 6% ;| 0 s 0
3 Flementos degastos dlproceso (1) GSRy= 15 (1] GMPy=0 (10)GERy= 636775 | 2| G0= 115 {25)6Thp=

1P 06005




Costos de Evaluacion

Tabla 5. Inspecciones  Auditoriasnternas de Calidad ()

() Perodo evaluadosJuli-Septembre /2018

Gtorulo

Gto-agosto

Gto-septiembre

0

o |l |lo|lo | = | =

Nombrey Apelidos Dl S-agosto  |Srseptiembre
lrahin Mortafio D44 D4t D44
__,\_m__g_ Musteler iy i B
I B D
__qu_s_ Musteler B B Ly
oo B I
__,\_m__s_ Musteler wn wn wn
__sma (.Formso Ba B4 Ba
(3Fils (1 Operacign [} drea (6) Empleado | (7)SOP

e calidad tesponsable ivolurado | CUP
y lbahin Mortafio | 76338

1 {Inspeccion en entrads S
Marizol Musteler | 145041
) o lrahinMontafio | 76338

1 {Inspeccion en procesos Direccion tecnica _ r
Marizol Musteler | 10553
y lbrahin Montafio | 76338

3 [nspeccion al na oy
Marizol Musteler | 10553
4 Auditors intemas Dircion de Ficl Nmﬁ_g_%_aggos 15

Flementos de gastos del proceso

(M6

()

Seginfactura




Tabla,. Certficacion de No conformidad (1)

(2) Periodo evaluado: Julio- Septiembre /2018

Nombre y Apellidos $Di-ulio SDi-agosto  (SDi-septiembre Gosulio [Gto-agosto | Gto-septiembre

Wearisol Almira Mufioz B4 B4 B4 0 0 0
Mearisol Almira Mufioz B4 B4 B4 0 0 0
(3]Filas (4) Operacidn (5 drea (6] Empleado | (7) SO (20)Do | (22)GDPo(CUP) | (24) GTRo(CUP)

de calidad responsable involucrado (Up anuallCUP) | trimestral Seglnfactura
1 (Controlde la calidad por el clente . Marisol Almira W04 0 00 0

Direccion Técnica ——
2 [NoConformes Marisol Almira 0P 0
3 Elementos de gastos del proceso (23)6DPy=0 (25)6TPp=0
Tabla 7. Inspeccion de Stocks (Inventarios) (1
(1) Periodo evaluados Juio- Septiemre /2018
Nombre y Apellidos SDi-ulio SDi-agost  |SDirseptiembre (Gto-julo |Gto-agosto | Gto-septiembre

Hlizabeth Herrera 51585 585 585 0 0 0
Dayana Larduet 5.5 555 5.5 0 0 0
(3)Filas] (4) Operacion (5)rea (6) Empleado | (7) SO (24)D0 | (22)GDPo(CUP) |  (24) GTRo(CUP)

de calidad responsable involucrado (wp anual(CUP) | trimestral Seglnfactura

o (e | 715 m |ns 0
1 |Costo por comprobacion de existencias en almacén| ireccion técnica y

Dayanalarduet | 217665 51|81 0

1 Elementos de gastos del proceso (13) GDPy= 18025 (25)6TPp=0




e Fallas ntem

Tl nspeconporMuesten s Prouctos

1 oo evaluaouloSepiemre 1

N Apelide ) Diagesto Pl {Fagst] T-eptiemine ol gt Qe setembre | Qoo Qeo-septiemire G-l {Gto-soso (Gosepiemire
Mol Amira Mo el el Diuy| 8 [6] 38 J 0 0 0 0
s aidad Formosn Do ik ik I O T A ! 0 0 0 0
o ToesRamos i iR Byy| 2 (773 b 0 0 0 0
s | Opera e A Enplato [l (1 GSPol 3 TR (1B L5 GMPo| (TR | [160E {[19GE%s (2 GOPo[CUP | 24 GThfLP
el rsponsable imlurad (P W s | O | O | fwh | C° {0 timgstl | - Seqlnfatr
’ sl Amira i ! W | B 1 [k 0 0% %5 [
1 Despericios N _ _ i
o i Cadad Formos D ! A 1/ O N | Y5 0
— Diecciontecnic —
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Tabla . Hurkos  Apropiaciones Indebidas de Productos (1

{2 Periodo evaluados uli-septiembre /2018

Gtorulio (Gto-agosto

Gto-septiembre

0 0

0

o |l |lo|leo | =
o |lo|lo|leo | =

o |l |lao|leo | =

(24) GTPo CUP)
Seglinfactur

Nombre y Apelidos SDiulio $Di-agosto SDiseptiembre
Odals Plana Gonzalez 38 nA 3B
Aberto Suarez Meding 2008 200 29008
Odals Plana Gonzdlez B By B8
Aberto Starez Meding 200 2008 19008
Tania Giron Pérez W5 s W5
Odals Plana Gonzalez 3 3 JUpE
(3l (¢) Oeracion (5 drea (6 Empleado (7)SOm:
e calidad responsable involucrado (P
1 {Fatantes de bienes [productos|  {Direccion de Fscalzacion y aucitora os;_m__a%_.s b 1l
Albgrto Suarez Meding 81024
1 Mantenimientonoplanifiado  {Direcciontéenica g:_w_m__wmgs_.e ' 1l
Alberto Suarez Meding 38
3 |Perdidas por otras calsas Direccion de Fiscalzaciony audtorf s__m_m_qg_,%w b ik
(Odals Plana Gonzdlez 11114
4 Elementosde gastos del poceso




Tabla 10, Quejas y Reclamaciones (1

(2 Periodo evaluado: juio- septiembre /2018

Nombre y Apelldos $Drjulio SDivsgosto SDiseptembre Gojulo (Gtoasost | Gloseptembre
Raiza Sarmientos Phifil UL UL UL 08 i
Leandro Samon Ramirez 5446 5446 BAdo S| 6| %
Violena Abellas Lopez IR IR L 5| 8] 8
Raiza Sarmientos Phifil N N U 0 0 0
Leandro Saman Ramirez RN BAdo Bide 0 0 0
Violena Abellas Lope: JIER mat JIER 0|0 0
(3]Files|  (4) Operacion (5 drea (6] Empleado (7)SOP: (24) GTPo CLP|

de caldad responsable involucrado (up Segin factura
Raiza Sarmientos Phifil &Y
1 Reposiciones o cambios Leandro Samdn Ramirez 16338
- Violena Abellas Lopez 873
Direccion comertial ——
Raiza Sarmientos Phifil 0
1 Moras Leandro Saman Ramirez 16338 0
Violena Abellas Lopez 873
3 Elementos de gastos del proceso 0




Leyenda

Nombre del proceso de Calidad.

Periodo evaluado. |

Numero consecutivo de filas.

Operacién de calidad. |

Area responsable de la ejecucion de la operacidn de calidad.

Empleado involucrado. |

N[O |W|IN |-

Salario devengado por el empleado involucrado en el periodo analizado.

Gasto de transporte total por operacion de calidad en el periodo analizado.

Gasto de transporte del proceso de calidad.




Tahla 11. Desagreacion de los procesos por tipologia de costo de calidad

Periodo evaluado: Julio - Septiembre /2018

1 |Planificacion de la Calidad 28351775 13.34% 1.56%
2 |Evaluacion de Prueba de Ensayos 504.2695 23.72% 2.71%
3 |Control del Proceso Productivo 649.0125 30.53% 3.57%
4 |Desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad 689.275 32.42% 3.7%
5  |Costo Total de Prevencion 212607475 56.16% 11.69%
6 |Inspeccionesy Auditorias de Calidad 299.804 18.06% 1.65%
7 |Certificacion de No Conformidad 40032 24.12% 2.20%
8  [Inspeccion de Stocks 959.76 57.82% 5.28%
9 |Costo Total de Evaluacion 1659.884 43.84% 9.12%
10 |Costo de Calidad 3785.95875 100.00% 20.81%
11 |Inspeccion por Muestreos de Productos 590.55 18.92% 3.25%
12 [Hurtos y Apropiaciones Indebidas 2530.4945 81.08% 13.91%
13 |Costo Total de Fallas Internas 31210445 21.66% 17.16%
14 |Quejas y Reclamaciones 11285.7375 100.00% 62.03%
15 |Costo Total de Fallas Externas 11285.7375 78.34% 62.03%
16 |Costos de No Calidad 14406.782 100% 79.19%
17 |Costos Totales de Calidad 18192.74075 100% 100%




Tabla 13. Impacto de los Costos de Calidad en las Ventas y Costos totales

Periodo evaluado: Julio - Septiembre /2019

Tipologias de Costos de Calidad Términos Absolutos Términos Relativos con respecto aCT | Términos Relativos con respecto aVT
Costos de Prevencion 2126.07475 1.58% 0.9%%
Costos de Evaluacion 1659.884 1.23% 0.77%
Costo de Calidad 3785.95875 2.81% 1.75%
Costos de Fallas Internas 3121.0445 2.32% 1.45%
Costos de Fallas Externas 11285.7375 8.39% 5.23%
Costos de No Calidad 14406.782 10.71% 6.68%
Costos Totales de Calidad 1819274075 13.52% 8.43%
Costos Totales 134568.589 100%
Ventas Totales 215825.568 100%




