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RESUMEN

Este documento de trabajo es una introduccion pradica al estudio de los costos de la
calidad (CC). En las primeras ®aiones ® describen algunos métodos y aplicaciones
sencillas. Utilizando ejemplos de la implantacion de un sistema de CC en el aea de
amndicionamiento de un laboratorio farmacéutico multinacional que opera en la Argentina,
se presentan definiciones y calculos de mstos, con gjemplos de los informes y planillas méas
comunes. Se estudia la clasificadon de los costos y se brinda un esquema de su relacion
con el sistema mntable. Se presentan, también, diversos modelos de los costos que, através
de lainterrelacion de variables, sugieren enfoques pradicos de gestion.

La secciones finales del trabajo tratan con la gestiéon de los CC. Se destacala importancia
de los costos como indicadores de &eas de la empresa susceptibles de mejora en sus
productos y procesos; se estudia el empleo de diversos ratios para la toma de decisiones y
se examinan las dificultades del benchmarking en la gestion de los CC. Sobre la base de
experiencias internacionales £ remmiendan pautas para una estategia de @stos. Los
aspedos de tipo organizecional vinculados con la gestion de los costos < ilustran con
consideraciones del laboratorio farmacéaitico. EI documento concluye @n reflexiones sbre
las limitaciones de los sistemas de CC y brinda algunas recmmendadones pradicas. En el
Apéndice se introducen algunos conceptos basicos de la funcion de pérdida de la alidad,
formulada por Gen'ichi Taguchi y que se estd @menzando a utilizar para evaluar los costos
ocultos de la clidad.



. INTRODUCCION

En 1992 a presentarse en convocaoria de aceedores, la Compariia Wallace, con sede en
el estado de Texas, se nvirtié en un claro gjemplo de la importancia de eyuilibrar la
gestion de alidad con el control financiero. Dos afios antes la firma habia ganado el
prestigioso Premio Malcolm Baldrige, el mayor reconocimiento norteamericano a los
logros de la alidad en la indwstria. Sin embargo, mientras sus gerentes daban conferencias
sobre las razones de sus logros, la empresa se debilitaba sin remedio por una mala
administracion de sus reaursos materiales y financieros. El equilibrio claramente habia
faltado. Una de las formas de lograr este equilibrio es a través de la gestion de los costos de
la @lidad (CC).

Este documento de trabajo" es una introduccion pradica al estudio de estos costos. El
trabajo esta organizado de la siguiente manera. En la secién Il se describen algunos
métodos y aplicaciones sencillas. El apartado 11.1 eshoza la clasificacion de los costos de
calidad desde la perspedivade laindustria farmacéutica. Los apartados I1.2 y 11.3 presentan
modelos diversos de los costos que, a traves de la interrelacion de variables, sugieren
enfoques pradicos de gestion. En el apartado 11.4, utilizando datos de la implantacion de un
sistema de CC en el éea de aondicionamiento de un laboratorio farmacéutico
multinacional que opera en la Argentina, se presentan calculos de mstos, con ejemplos de
los informes y planillas mas comunes. En el apartado 1.5, se estudia la clasificadon de los
costosy se brinda un esqguema de su relacion con el sissema @ntable del laboratorio.

La seccion Il aborda @ problema de la gestiéon de los costos de la alidad. En el apartado
I11.1 se destacala importancia de los costos como indicadores de &eas de la empresa
susceptibles de mejora en sus productos y procesos; en el apartado 111.2 se estudia €l
empleo de diversos ratios para la toma de decisiones y, en el I11.3, las dificultades del
benchmarking en la gestiéon de los CC. En el apartado I11.4, sobre la base de experiencias
internacionales, se recomiendan pautas para una estategia de @stos. Los aspedos de tipo
organizacional vinculados con la gestion de los costos  ilustran en el apartado I11.5 con
consideraciones del laboratorio farmacéuitico. La seacion concluye en el apartado 111.6 con
reflexiones bre las limitaciones de los sistemas de CC. La seccion 1V brinda algunas
recomendaciones pradicas. El Apéndice, finalmente, presenta los conceptos basicos de
Gen'ichi Taguchi sobre el costo de la calidad.

Il. METODOSY APLICACIONES

Los CC son aquéllos costos asociados con la producdon, identificacion y reparacion de
productos o servicios que no cumplen con las expedativas impuestas por la organizacion
gue los produce Durante muchos afios, los CC fueron ignorados. Sin embargo, desde la
décala de 1950 numerosas empresas comenzaron a evaluarlos formalmente, por diversas
razones.

* La mnveniencia de cmmunica mejor la importancia de la alidad a una
audiencia entrenada en el uso de variables financieras.



e La meor comprension de las caegorias de CC y de los diversos costos
asociados con el ciclo de vida del producto, incluyendo los costos de la mano de
obray el mantenimiento necesarios para el aseguramiento de la alidad de los
productos y servicios.

* La mayor complgjidad de los productos y procesos manufadureros, asociada
con ruevas teaologias que llevaron a un incremento en los CC.

En el dltimo medio siglo, los CC se han transformado en un método de control financiero
gue, en manos de los gerentes, permite identificar oportunidades para reducir los costos de
lafirmay fortalecer sus procesos de mejora @mntinuay adualizaddn de procesos.

I1.1. CLASIFICACION DE LOS COSTOSDE LA CALIDAD

Es usual clasificar a los CC segiin el esqguema de la Figura 1. Esta dasificaddn de los
costos se muestra anpliada en la Tabla 1, donde se han incluido listas de los costos
especificos considerados en el laboratorio farmacéutico." Los costos de conformidad son
aquéllos en que se incurre para aegurar que los bienes 'y servicios provistos responden a las
especificaciones. Incluyen los costos de las etapas de disefio y fabricadon destinados a
prevenir la falta de adeauaddn alos estandares, y se clasifican en costos de prevencion y de
evaluadon. Los costos de no conformidad se presentan asociados a fallas, es decir, estédn
vinculados con productos o servicios que no responden a las especificaciones. Se dasifican
en costos de falla interna y costos de falla externa. La Figura 2 es un esguema clasificador
de los CC que permite identificarlos siguiendo una seauencia l6gica

COSTOS DE CONFORMIDAD
Costos de prevencion
Costos de evaluacion

COSTOSDE NO CONFORMIDAD
Costos defallainterna
Costos defalla externa

Figura 1 Clasificacion de los costos de la clidad.

En la préxima seccion comenzamos a presentar €l caso de la gestion de los costos en el érea
de aondicionamiento del laboratorio farmacéutico. A lo largo del articulo se irén
combinando aspedos de la mntabilidad de los CC con la descripcidn de los procesos de
trabajo en equipo neasarios para implementar un sistema simple de @stos y preparar las
bases para futuras extensiones.



COSTOSDE CONFORMIDAD

Costos de prevencién

Costos de evaluacion

Planificacidn eingenieriadela alidad
Revision de nuevos productos
Ingenieria de disefio de productos y procesos
Control de procesos

Entrenamiento

Adquisicion y andlisis de datos para la @lidad
Estudios de @pacidad

Mantenimiento preventivo

Desarroll o y puesta a punto de témicas
Inventario de mercaderia

Prondsticos

Descripcion detareas

Andliss de mercado

Documentacion

Ensayos con prototipos

Capacitacion en GMP

Ingenieria de materiaes

Encuestas

Estudios de movimientos y tiempos
Evaluacion y seleccion de proveedores
Incentivos parala cdidad

Inspecadn y ensayo de productos, materialesy
Servicios consumidos

Calibracién delos equipos de prueba
Auditorias

Control deladocumentacion

Control de artes

Inspecaodn final

Inspecadn deIPC

Control analitico

Evaluacién rutinaria del personal
Inspecaodn de prototipos

Inspecadn derecgocion (incluye muestreo)
Inspecadn de despacho

Inspecaodn y test de ensayos

Tests en equipos de mantenimiento
Informes de inspecaodn

COSTOSDE

NO CONFORMIDAD

Costosde fallainterna

Costos de falla externa

Scrap y su aceptacion

Trabajos repetidos

Ensayos repetidos

Andlissdefallas

Disminucién de rendimientos

Acddentes

Correcdon de erores contables

Rotacion del personal

Cambios desde Ingenieria

Paradas de maguina

Sobrestock

Sobreconsumo por manegjo del material
Obsolescencia debida a @mbios de disefio
Horas extras (sobresuel dos)

Redisefio

Reparaciones

Repeticidn de mntroles

Seleccion de entidades conformes
Reprogramacion

Repeticion de andliss

Margen de @ntribucién perdido por mala cdidad
Repeticidn de mecanografiado de documentos por
fallas

Ficheros de entradastardias

Cambios de disefio por fallas anteriores

Respuesta alas quejas

Productos y material es devueltos

Costo de la garantia

Costos de laresponsabilidad legal

Costos indiredos

Falta de satisfacd6n del paciente

Notas de aédito haciad cliente (Drogueria)
Equipo adquirido por € cliente fuera de uso
Costos de instalacion no previstos en € contrato de
compra (equipos hospitalarios)

Sobrestock por falta del producto en & mercado
farmacéutico

Gastos de tradado (Medicacion trasladada d
Interior del pais)

Revision por fallas en € uso por € paciente
Reparacion posventa

Costos de distribucion de productos devueltos
Pérdidas por ventas menores (Calidad - Predo)
Ejeaucion de laresponsabilidad sanitaria
Pérdida de market share

Obsolescencia del producto por mejoras en el
disefio (o formafarmacéutica)
Sobrefacturacion al cliente

Concesiones de predo

Errores en lafacturacion

Recalls

Las5R

Visitas por redamos de dientes

Entrenamiento postservice por redamos

Tabla 1L Los CC en un laboratorio. "
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Figura 2. Esquema clasificador de los CC. Fuente: Comité de mstes de la clidad, ASQC
et al. (1992.

I1.2. EL MODELO TRADICIONAL DE LOSCOSTOSDE LA CALIDAD
El modelo tradicional de los CC supone un compromiso entre dos categorias de @stos:

Mientras que los costos de fall as internas y externas (la primera cdegoria) disminuyen con
el incremento del porcentgje de conformidad de los productos, los costos de evaluacion y



prevencion (la segunda cdegoria) aumentan cuando se busca lograr un porcentgie de
conformidad mayor. Estas relaciones s presentan gréficamente en laFigura 3.

Costos de falla

Costos de evaluacién
y prevencion

v

Costo por unidad de producto aceptable

Calidad de conformidad, %

Figura 3. El modelo tradicional de los CC. Fuente: Rao et al. (1996.

Se observaen lafigura que existe un punto minimo paralos costostotales de la alidad. Ese
extremo se verificapara algun valor de la alidad de cnformidad menor que el 100%. Para
valores bajos de alidad de conformidad, ésta se puede incrementar significaivamente cn
pequefias inversiones en prevencion y evaluacion. Sin embargo, a acecase la
conformidad al 100%, los costos de prevencion y evaluacion tienden a infinito. Por €l
contrario, los costos de falla disminuyen gradualmente, hasta alcanzar un valor nulo,
cuando la conformidad se acecaa 100%.

El modelo sugiere que la excesiva perfeacion es demasiado cara, y que el gerente debe
buscar el nivel de alidad en el cual los costos de prevencion y evaluacion igualen a los
costos de fallas externas e internas. En el area de aondicionamiento del laboratorio,
modelo tradicional se utilizd en las primeras reuniones de cgacitacion para inducir al
personal a pensar en términos de cmpromiso entre distintos tipos de mstos. La dificultad
principal del modelo, en términos de su uwilizaddn con el personal operativo, es au relativo
nivel de astraacion.

[1.3. MODELOSALTERNATIVOS
1.3.1. EL MODELO EMERGENTE

El "modelo emergente de los CC" es una derivacion del modelo tradicional y, al igual que
éste, presta atencidn exclusiva alos costos de conformidad y no conformidad, es decir, alos
esténdares. El modelo emergente, esquematizado en la Figura 4, responde mejor a las
tendencias de gestion aduales y busca superar algures de las limitaciones del modelo
tradicional” Se destacan los siguientes aspedos:



1. Se prestamayor interés a la prevencién y evaluacion, de modo ce poder redizarlas aln
cearcadel 100 de conformidad;

2. Los cogtos de prevencion y evaluacion son relativamente proporcionales al nivel de
conformidad y no se disparan cuando éste se groximaal 100%.

3. La aidade los costos de falla interna y externa también es menos abrupta que en caso
del modelo tradicional, debido a un aumento en la fiabilidad de los nuevos materiales y
procesos de fabricacion.

4. El menor costo dela alidad se obtiene auando la conformidad se acecaa 100%.

11.3.2. MODELOS ASOCIADOSA LOSTABLEROS DE COMANDO

Tanto e modelo tradicional como el emergente responden a la oncepcion de la alidad
como adaptadodn a las normas, e ignoran el enfoque orientado a la satisfaccion del cliente,
el enfoque de @stosy otros mas modernos como la alaptacion alas necesidades latentes de
la gente. Debido a estas limitadones, se han disefiado otros métodos para medir el resultado
de los programas de mejora de la @lidad. Uno de dlos aplicaen la medicion de la alidad
las ideas de los tableros de comando, que incluyen no solo informadén financiera sino
también métricas de operadones, reaursos humanos y marketing. La Tabla 2 muestra
algunos elementos que podrian conformar un sistema de medicién més integrado.

Costos de falla

Costos de evaluacion
! yprevencion

v

Costo por unidad de producto aceptable

Calidad de conformidad, %

Figura 4. El modelo emergente de los CC. Fuente: Rao et a.(1996.

En el estado actua de la medicion del CC en el laboratorio farmacéitico —ciertamente en
sus etapas iniciales— no es acnsejable introducir modelos amplios como los presentados
en esta seccion. Nuestro objetivo es mantenerlos como referencia futura, conscientes de que
con freauencia los cambios més duraderos son los que se basan en la introduccion gradual
de nuevas herramientas; es necesario que el personal se familiarice poco a poco con los
nuevos desarrollos y consolide su experiencia antes de continuar con nuevas aplicaciones.



Elemento de la calidad Métricafinanciera Métrica no financiera

Adaptacioén a normas ¢ Costo de evaluacion ¢ Tasadedefedos
¢ Costo defallainterna ¢ Rendimientos
¢ Costo de prevencion ¢ Leadtimes
¢ Capacidad ociosa
¢ Tiempo de paradade
maguina
¢ Control estadistico de
procesos
Adaptacion al uso ¢ Costo defallaexterna ¢ Resultados de encuestas de
¢ Costo de servicios postventa clientesy trabajo
y reparacion interfuncional para satisfacer
expedativas
¢ Entregasatiempo
¢ Numero dequgas de dientes
Adaptacion al costo ¢ Evolucion deloscostosene | ¢  Producdon con bajavarianza
tiempo ¢ Grado dedesarrollo delas

¢+ Contabilidad de wostos actividades de grupo para €
control de procesosy € uso
de herramientas de la

cali dad.
Adaptacion a necesidades ¢ Inversion absolutay relativa |¢  Grado de utilizacion dela
latentes en investigacion sobre QFD y lasnuevas
nuevas necesi dades, herramientas de la cdi dad.

productos y servicios.

Tabla 2 Sistema integrado de medicion de la alidad. Fuente: Desarrollo de los autores
sobre la base de Shiba et al. (1993.

Il.4. UN EJEMPLO DE CALCULO DE LOSCOSTOSDE LA CALIDAD
La Tabla 3 muestra los detall es de una orden de trabajo de la seccién de aondicionamiento

del laboratorio farmacéutico; la orden contiene elementos fundamentales para el calculo de
los CC, como las tarifas de mano de obra direday los costos de mantenimiento.

ORDEN DE TRABAJO NUMERO: 53-11-01
Tamario de la arden: 10.000 unidades Tarifa horariade blistera: $3,3
Costo standard del producto: $380millar Tarifa horaria de etuchadora: $6,5
Tarifa horaria mano de obra directa: $10,6 | Layout operativo en blistera: 1 operario
Tarifa horaria mantenimiento (costo L ayout operativo en estuchadora: 3
indiredo): $12 operarios

Tabla 3 Orden de trabajo para la seccon de aondicionamiento de un laboratorio
farmacéutico.

Laorden detrabajo se ammpleta en 8,5 horasy se producen las siguientes fallas. paradas de
blistera (0,4 hora) y estuchadora (0,2 hora), descarte de dos unidades cuyos comprimidos %
rompen durante la reauperacion de comprimidos (0,4 hora), reprocesados en la blisteray en
la estuchadora (0,3 hora en cada una). La Tabla 4 resume el calculo de los costos de fallas
internas correspondientes a esta orden.



Tarifa o costo Tiempoo | Costodel | Sub- | Total
Tipo defalainterna horario ocosto | unidadesde | compo- | total
estandar producto nente
Par ada de méquinas
Costo de bli stera parada $8,3 0,4h $3,32
Costo qperario Histera parada $106 0,4h $4,24
Costo de estuchadora parada $6,5 0,2h $13
Costo qperario estuchadora parada $106 0,2h* 3 op. $6.36
Sub-total costo par ada maguinas $1522
Reaupero
Costo de reaupero de granel $106 0,3h $3.18
Sub-total costo de reaupero $3,18
Reprocesado
Costo qperarios $106 0,3h* 4o0p. | $1272
Costo Histera $8,3 0,3h $2,49
Costo estuchadora $6,5 0,3h $1,95
Sub-total costo reprocesado $17,16
Descarte
Costo del descate $0,38 2 unid. $0,76
Sub-total costo de descarte $0,76
Cogto total defallasinternas $3632

Tabla 4. Célculo del costo de fallas internas de una orden de trabajo para el sedor de

amndicionamiento del laboratorio farmacéuitico.

II.4. EL INFORME DE LOSCOSTOSDE LA CALIDAD

Célculos similares a los de la seacion anterior permiten estimar los costos de prevencion,
evaluadon y de fallas externas asignables al area de aondicionamiento. Integrando esta
informacion con datos de las otras 6rdenes del mes, se mmpleta el informe mensual de los
CC. Este informe, estructurado sobre la base del formulario de la Tabla 4, es un elemento
central del modelo de los CC. En la estructura del formulario, en el que solo se incluyen
algunos elementos de costo por razones de espacio”', se destacan las cuatro categorias de

los CC.




INFORME RESUMEN DE LOSCOSTOSDE LA CALIDAD
Area de Acondicionamiento
MESDE OCTUBRE DE 2001
DESCRIPCION Costos de clidad del Costos de lidad,
mes actual (en pesos) | acumulado anual (en
pesos)

COSTOSDE PREVENCION

M antenimiento preventivo 7000 50000

Entrenamiento 1050 25000

Ingenieria de procesos 2000 18000
Subtotal costos prevencion 10050 93000
Objetivos prevencion 10000 100000
COSTOSDE EVALUACION

Autoinspecdones 0 2050

Inspecaodn deIPC 1500 18000

Calibraciones 5500 55000
Subtotal costos de evaluacion 7000 75050
Objetivos evaluacion 5000 50000
COSTOSDE FALL ASINTERNAS

Repr ocesos 2500 12500

Par adas 7500 45000

Reauperacion 1000 7000
Subtotal costos de fall as internas 11000 64500
Objetivo fall asinternas 7500 75000
COSTOSDE FALL ASEXTERNAS

Redamos de muestra médica 1000 7500

Devoluciones 50 200
Subtotal costos de fall as externas 1050 7700
Objetivo fall as externas 1500 15000
TOTAL COSTOSDE LA CALIDAD 29100 240250
TOTAL OBJETIVOSDE COSTOSDE LA
CALIDAD 24000 240000

TABLA 5. Formulario para el registro de los CC utilizado en el &reade aondicionamiento
(Por razones de espacio se presenta un formulario resumido.)

Los CC egjercen impacto sobre la estructura financiera tradicional. En el area de
aoondicionamiento, la relacion entre auéllos y el sissema ontable se da através del
sissema SAP, empleando un programa auxiliar que permite ligar la Tabla 5 con la
estructura de wstos del laboratorio, como seindicaen la Tabla 6.
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Elementos del Elementos del costo dela calidad

costo contable Prevencién | Evaluacion | Fallainterna | Fallaexterna Total
estandar

Materiales 0 50 30 0 80

directos

Mano de cbra 120 20 40 0 180
directa

Materiales 20 0 10 0 30

indiredos

Mano de cbra 80 40 0 0 120
indireda

Fijos 30 0 0 0 30

varios

TOTAL 250 110 80 0 440

Tabla 6. Matriz contable del costo dela clidad para una Orden de Trabajo. Unidad de
medida: Pesos.

lll . GESTION DE LOS COSTOSDE LA CALIDAD

Ill.1. LOSCOSTOSDE LA CALIDAD COMO INDICADORESDE
OPORTUNIDADES DE MEJORA

El andlisis de los CC permite glicar témicas de mejora alos productos y procesos. Esta
vinculacion entre los costos y las herramientas de mejora es lo que garantiza, en Ultima
instancia, el éxito de los programas de @ntrol de los CC. Las compafiias que utilizan los
CC unicamente como informacion contable, en lugar de identificar a través de ellos
oportunidades de mejora, fallan con freauencia en sus programas de CC.

Por gemplo, en la Tabla 5 se observa el importante peso relativo que los costos de
reprocesos y paradas de maguina tienen sobre los costos de fallas internas. Un programa de
mejoramiento continuo destinado a reducir los tiempos de parada de méquina y la
necesidad de los reprocesos redundaria en beneficios financieros importantes. Por otra
parte, las categorias de mstos menos significativas no exigen un tratamiento tan inmediato
y las acciones obre ellas pueden posponerse.”" De esta forma, los CC permiten focali zar
los esfuerzos de mejora en programas de acidn concretos.

Il .2. BASES PARA EL CALCULO DE RATIOS

En el momento de tomar decisiones, los gerentes prefieren analizar la informacion en
términos facilmente interpretables, como los ratios que se obtienen al dividir las
magnitudes de sto por una base aleauada. Es muy conocida la axéadota de un alto
gieautivo de AT&T que, en un lreve encuentro en el ascensor con su gerente de cdidad,
comprendio la importancia de los CC a enterarse de que constituian més del 25% del
volumen de ventas de la empresa."™
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Utilizando los resultados de una seacion anterior, es posible determinar €l ratio de costo de
fallas internas/costo estanda correspondiente ala seccion de aondicionamiento, que se
calculo como:

Ratio de costo de fall as internas/costo estandar = costo de fall as internas / costo estandar

Ratio de costo defall as internas/costo estandar = $36,32/$380 = 9,56%

Ademas de esteratio, en el &reade aondicionamiento del laboratorio farmacéutico se estan
comenzando a estudiar y utilizar otros ratios, como se indica en la Tabla 7. Cada ratio
tiene sus ventgjas y desventgjas de interpretaddn. Para un producto determinado, por
ejemplo, €l ratio costo de la calidadventas, permite obtener un porcentgje, féacilmente
visualizable, del impado de los costos sobre el volumen del negocio, como vimos en la
anécdota de AT&T; sin embargo, dado gue las ventas del periodo considerado puderon
haberse realizado con productos fabricados en periodos anteriores, la informacion esta4
potencialmente distorsionada. Por otra parte, € ratio costo de fallas internas/costo
estdnda, brinda una perspectiva especifica de la magnitud relativa de dos variables
operativas utili zadas freauentemente por e gerente de plantay sus colaboradores.

Bases comparativas de los costos de calidad
Baseslaborales
Mano de obra direda (red)
Mano de obra estdndar (estimada)
Base de ventas
Ventas netas
Bases de costos de manufactura
Costos indiredos
Costos diredos
Base de customer service
NUmero de redamos
Bases por unidades
Unidades monetarias por unidad de producdon
Produccién (en unidades)

Tabla 7. Lista de bases comparativas de los costos de cdidad utilizadas en el area de
acondicionamiento del laboratorio farmacaeutico.

Un ratio importante es el cociente eitre los costos de prevencion y los costos de
evaluadon. Los costos de prevencion tienen un gran poder de ghalancamiento, pues una
pegueiia suma invertida en prevencion puede reportar grandes beneficios financieros a la
compaiia™ Sin embargo, en las primeras etapas de un proyedo de CC, las empresas
tienden a invertir mucho més en adividades de evaluacién que de prevencion, en una
relacion de 8 6 10a 1.* Esta desproporcion o se justifica, porque d apalancamiento de la
prevencion es mucho mas efectivo que el de la evaluacion; sin embargo, la desproporcién
se eplica porque los items de evaluacion son a menudo componentes del presupuesto de
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las areas de manufadura o de aseguramiento de la alidad, mientras que los elementos de la
prevencion no figuran en los presupuestos normales.

IIl.3. DIFICULT ADES DEL BENCHMARKING

El benchmarking, o referenciacion, es “el estudio a fondo de la productividad, calidad y
valor en los distintos departamentos y adividades, en relacion con los rendimientos en otro
lugar”.” Puede tener distintos objetivos, como la reduccion de cstos, la mejora de la
calidad, la decision sobre témicas productivas, o las politicas de subcontratadén. En todos
los casos, la organizacion que lo rediza debe disponer de una base de datos comparativa,

con informacion relevante de otras empresas 0 de otras areas de la propia organizacion.

Ahora bien, a pesar de que &isten bases de datos comerciales para e benchmarking
(ofrecidas por algunas firmas de ntabilidad), no es fécil obtener estandares de
comparacion de otras empresas, en especial cuando se trata de conocer los CC en sus
diversas categorias. Tampoco es gncillo tener datos de los CC en la propia firma. En
primer lugar, la generacion de esta informacién es compleja porque dla no se refleja
diredamente en los registros contables tradicionales, si bien algunos datos sobre evaluacion
o fallas externas pueden obtenerse mn mayor simplicidad. Por otra parte, la informacion
que no se obtiene de los registros contables suele ser el resultado de estimaciones o de
muestreos acotados a un tiempo mas o0 menos breve.

La solucion que aoptan los gerentes, ante las dificultades anteriores, consiste en comparar
los resultados aduales con otros del pasado, para estimar eventuales desvios e, idedmente,
mejorar los rendimientos de las variables de interés.

Il .4. ESTRATEGIA GENERAL DE LOSCOSTOSDE LA CALIDAD

Se habla aveces de “la fébrica oculta”, contrapuesta a “la fabricavisible”. Esta Ultima es la
fébrica productiva, eficiente, mientras que la primera es el derroche de reaursos debido a
problemas de @lidad. La fébrica oculta siempre existe, aunque su magnitud varia segin la
indwstria y las caegorias de wstos consideradas, como se muestra en la Tabla 8. Los
porcentgjes indicados N representativos de numerosas industrias.

Categoria delos costos de Porcentaje del total
calidad
Prevencion 0-5
Evaluacion 10-50
Fallas internas 20-40
Fallas externas 20-40

Tabla 8 Magnitudes relativas de los CC seguin sus diversas caegorias.
Se observa que en general los costos de prevencién son menores que los de otras categorias,

y que iste una amplia gama en la inversion en adividades de evaluacion. Por otra parte,
las fallas ocasionan una importante caga a la empresa. Una primera observacion consiste
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en recomendar el incremento de los costos de prevencion. En cuanto alas demés caegorias
de wstos, su reduccién se dara mwmo conseauencia de las mejoras de los sistemas derivadas
de la inversion en prevencion. Particularmente si no se ha realizado ningin esfuerzo
sistematico de control y mejora, es posible reducir los CC en un 50 % o més a través de un
proceso de control de CC acompariado de un programa de mejora.™

La gestion de los CC no es, entonces, un fin en si mismo ni busca generar simples registros
contables, sino que debe orientarse adetectar y aprovechar oportunidades de mejora en los
procedimientos utili zados. Detrés de cala falla hay unas pocas causas raices, en principio
evitables, que deben encontrarse y resolverse, dado que la prevencion tiene un gran poder
de gpalancamiento.

Para que los programas de @ntrol de CC no fracasen, la experiencia sugiere tener en cuenta
las siguientes recomendaciones:

» Ataca diredamente los fallos internos, fijandose como objetivo el “cero defedo”.

* Reordar la importancia del apalancamiento de las adividades de prevencion y
destinarles toda laimportancia posible, en tiempo y dinero.

* Evaluar continuamente los sistemas utilizados y sus resultados, y reorientar los
esfuerzos de prevencion para mnseguir mas mejoras.

« A medida que la prevencion va mostrando resultados positivos, ir reduciendo
gradualmetne los costos de evaluacion.

e Traar alos CC como una herramienta de antrol de gestion, que permita detectar
oportunidades de mejora, y no como un elemento del sistema @ntable; se debe evitar la
busgueda de la perfeccion en la precision de los datos.

Il .5. ASPECTOS DE ORGANIZACION

El disefio, implementacion y posterior mantenimiento de un sistema de CC es un proceso
de ambio organizadonal, y como tal debe ser gestionado. Uno de los objetivos que se
busca e evitar la resistencia al cambio, para lo cua la participacion temprana de los
operarios y supervisores es importante. En especial, es conveniente trabajar en la
construccion del sistema de mejora apartir del andisis de los CC. Egta tarea se desarroll6
en el &reade aondicionamiento trabajando en equipo sobre los siguientes aspedos:

® Determinacion de los elementos integrantes en cada cdegoria de wstos de calidad
(prevencion, evaluacion o falla).

® Asignacion de los costos a cala ategoria segun la naturaleza de la adividad que
corresponda

® Andlisisde los datos (con diagramas de Pareto u otras herramientas) para seleacionar los
candidatos que presenten mayores beneficios para la empresa, en términos econémicos
y posibilidades de alicar témicas de mejora cntinua.

Por su parte, los niveles gerenciales realizaron adividades de planificacion y afianzamiento
del sistema, a saber:
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®  Confeccién del manual interno de costos de cdidad que establece

un sistema de los costos de cdidad, incluyendo sus métricas

la cdegorizacion de las adividades,

laformay lugar parareaoger o estimar los datos,

las bases comparativas por aplicar,

el formato de la presentacion de los informes, y

laforma de redlizar ajustes de aaierdo con las politicas del laboratorio

* & & & o o

®  Andlisis de tendencias de mstos de calidad en el corto y largo plazo, con objetivos
anuales de mejora.

®  Entrenamiento en todos los niveles para desarrollar €l interés en la participadén en un
programa de msos de cdidad. El entrenamiento fue breve y pradico.

En el &reade aondicionamiento todo €l personal interviene en el proceso de gestiéon de los
CC, conformado por las siguientes adividades:

1. El personal de linea releva datos de CC, siguiendo los lineamientos preparados por €
departamento de @stos.

2. Expertosen producdon, calidad y mantenimiento de méguinas, utili zando herramientas
como flujogramas, diagramas de causas y efecto y gréficos de Pareto, proponen e
implantan soluciones que reduzcan los CC relevados.

3. Se ontintarelevando datos, y se repite el ciclo.

Una vuelta ompleta d ciclo 1-3 anterior se da en unos 4 6 5 meses. En algunos casos,
cuando se alcanzan limites en la mejora de los procesos de aondicionamiento, se debe
lograr la mlaboracion de otras &reas, como Ingenieria, para desarrollar dispositivos nuevos
que permitan reducir alin mas los CC.

[11.6. LIMITACIONESDEL SISTEMA DE COSTOSDE LA CALIDAD

No existe una opinion unanime sobre la importancia de los CC como eje de la medicion en
la gestion de la @lidad.™ Si bien autoridades como Deming, Crosby y Juran reconocen que
la medicion es clave para mejorar la clidad, difieren en la forma de realizarla. Crosby y
Juran utilizan el costo como medida de la eficada y eficiencia de los programas que, en
ltima instancia, dan como resultado la satisfaccion del cliente. Deming, por otra parte, no
emplea los costos como elementos centrales de la medicidn y prefiere @mncentrarse en
medir la variabilidad de los procesos, considera que los costos desconocidos, como el
efedo de la pérdida de un cliente, son mas importantes que los visibles, como el costo de
entrenamiento del personal de planta.

Independientemente de la posicion que se alopte en este tema, el modelo de los CC tiene
sus limitaciones, algunas de los cuales se explican a @ntinuacion.

« Lamedicion de los CC no resuelve por si misma los problemas de clidad ni establece
métodos concretos de resolucion de problemas. Es necesario indagar en el significado de
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cada gasto para buscar el origen de los problemas y traducir el significado de los
nUmeros en acciones operativas que mejoren la alidad.

« Los programas de gerenciamiento de los CCtienen tendencia ainterrumpirse en el corto
plazo. Cambios de autoridades, alteraciones en las prioridades en el uso del tiempo de
los supervisores y dificultades de cgacitacion, son algunas de las razones que llevan a
la interrupcién de los programas antes de que den frutos. Este problema es mas visible
en las firmas con poca altura de control contable, especialmente si operan en industrias
muy dinamicas.

« Es muy dificil conedar el impado de los esfuerzos con los logros obtenidos. Con
frecuencia hay demoras entre la caisa y el efedo, y se atera la aignacion de
responsabilidades. por giemplo, un programa de eitrenamiento del afio 1 que no dé
resultados hasta d afio 2 serd visto como improductivo en términos de la contabilidad
convencional de los CC.

« Una parte importante de los costos pueden ser omitidos involuntariamente de los
reportes de costos de calidad, o pueden incluirse @stos inapropiados, por no existir una
correspondencia absoluta entre los costos contables y los del sistema de alidad." A esta
dificultad debe sumérsele la naturalezade los CC, que suelen ser estimaciones antes que
el resultado de mediciones precisas.

V. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

Diversas conclusiones y recomendaciones £ obtienen del estudio de los CCy su aplicacion
a é&ea de aondicionamiento del laboratorio farmacéutico. Examinemos las mas
importantes.

Necesidad de consolidar y ampliar el sistema de CC. El sistema de CC es una parte
integral del sistema de gestion de la firma. Tanto en su concepcién como en su
implementacion, mantenimiento y uso cotidiano, debe ser comprendido y apoyado
adeauadamente por todos los niveles de la empresa. En el caso del laboratorio
farmacéitico, € sistema de CC nacid por iniciativa de un profesional del érea de
aoondicionamiento que trabajé con sus colegas y colaboradores, pero sin la participacion de
otras &reas. Para gorovedhar las ventajas del sissemay mejorarlo, sin embargo, es necesario
consolidar su uili zaciéon y lograr el compromiso de toda la organizadon.

Importancia de los indicadores. EI CC en sus diversas manifestaciones numéricas es una
familia de indicadores que orienta la gestion. En el trabajo del &reade a®ndicionamiento
se destacapermanentemente el papel que los costos tienen como sefiales de oportunidades
de mejora, antes que @mo una simple herramienta de control financiero. Este enfoque es
corredo y de alicacidon general en todas las empresas.

Integracion de métodos y herramientas. Desde hace varios afios, €l &aea de

aoondicionamiento viene glicando herramientas de la @lidad, clasicas y avanzadas, en sus
operadones. La introduccién de un sistema de CC permite integrar €l uso de tales
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herramientas con los métodos y sistemas del departamento contable. En cualquier tipo de
organizacion debe fomentarse esta interaccion entre funciones.

No buscar la perfecaon y aplicar el ciclo PDCA. En el &eade aondicionamiento (como
en casl todas las aplicaciones similares) los CC son con freauencia estimaciones
imperfectas. La experiencia ensefia, sin embargo, la onveniencia de trabajar con
estimadones sub-Optimas antes que postergar los beneficios de mntar con herramientas
atiles. Si se busca la perfeccion de los datos antes de tomar decisiones bre mejoras
potenciales, se @rre d riesgo de cae en una pardlisis organizadonal en la wal nada se
reali za por falta de informacion. Por otra parte, € uso de los costos $ da en un contexto de
aplicadon del ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), que permite ir mejorando las
estimadones en cada realizacion del ciclo.

Trabajo en equipo y preparacion para el cambio. La resistencia al cambio es un hecho
normal en todas las organizaciones. Laintroducdon de un sistema de CC suele verse mmo
una complicecion innecesaria de la rutina diaria. Segun la experiencia del érea de
aoondicionamiento, trabgjar en equipo y comprometer a personal operativo y de
supervision en el disefio y uso de los sistemas de @sto es la forma maés pradica de preparar
el camino para un cambio con pocas resistencias.

Con estas recmendaciones confirmamos la importancia ceitral de una buena gestion, sin
la aal los métodos y témicas de los CC no pueden utilizarse eficientemente. Sus temas
centrales --la necesidad de goyo de la alta gerencia, el uso de herramientas simples, el
trabajo en equipo, € ciclo PDCA vy el lugar clave asignado a la medicion-- hacen que las
recomendaciones anteriores bre el sissema de CC compartan el espiritu general de la
gestion de alidad.
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APENDICE

LOS ENFOQUES DE GEN'ICHI TAGUCHI: LA FUNCION DE PERDIDA Y
EL CONCEPTO DE CALIDAD

Las témicas de ingenieria para la alidad tuvieron inicialmente mayor éxito en el Japon
gue en las enomias occidentales. En gran parte el éxito de cdidad de los productos
japoneses ® debe a atas aplicaciones; por gemplo, los experimentos multifadoriales
parecen ser una parte integral del proceso de disefio de las compafiias de ese pais (Box
et a. (1988). En empresas ocddentales también estan difundiéndose las témicas de
Gen'ichi Taguchi, que prestan especial atencion a las consideraciones de @stos en los
proyedos de cdidad: en efedo, segun algunos autores como Sullivan (1987, empresas
delatdlade ITT, que han capacitado a mas de mil ingenieros en estos métodos, miden
el éxito de la alidad de sus proyedos en términos del ahorro y no del nimero de
unidades defeduosas producidas. Autores como Kim et al. (1994 y Albright et al.
(1992 presentan a los conceptos de Taguchi sobre el costo de la alidad como un
paradigma alternativo para examinar el problema de los costos ocultos. Cesatrone
(2001, Edey (1992, Montgomery (1991), y Taguchi et a. (1989 ofrecen en conjunto
un panorama general del enfoque de Taguchi hacia la alidad.

Gen'ichi Taguchi® introdujo conceptos revolucionarios que afedaron la forma de
medir la alidad y su costo. Para Taguchi, la alidad, antes que por la satisfaccion de
especificaciones, debe medirse en términos de la ai llamada funcion ce pérdida, que
establecela pérdida que la sociedad sufre mmo conseauencia de la mala alidad. Un
producto de cdidad es para el cliente ajuél que wmple @n las expedativas de
performance o rendimiento cada vez que lo utiliza sin fallas y en cualquier condicion o
circunstancia. Los productos que no cumplen con dichas expedativas causan pérdidas,
tanto para los clientes y los productores, como para, eventualmente, el resto de la
sociedad. Por esto, para Taguchi, la @lidad debe medirse en funcion de la pérdida que
causa: mientras mayor es la pérdida que se produce, menor es la alidad.

Pero, aunque e un sentido mas exigente que en el concepto tradicional, las
especificaciones también son clave para Taguchi, y cdidad significa onformidad con
las especificaciones. Apartarse de las especificaciones equivale aocasionar al cliente y,
en Ultima instancia, a la sociedad, una pérdida. Taguchi se garté de la sabiduria
convencional, que suponia que lidad equivalia aproducir dentro de los margenes de
tolerancia, y postulé que d costo de la mala alidad se incrementa on el alejamiento
del valor de disefio, produciendo una pérdida para el cuerpo social. La funcién de
pérdida vale ceo cuando e desvio con respedo a parametro objetivo es nulo y se
incrementa aadréticamente aando los valores de los productos fabricados € acecan a
los limites de tolerancia. En otras palabras, los productos cercanos a los limites de
tolerancia son productos casi defectuosos y los gerentes deben trabajar para reducir la
variabilidad de sus procesos de produccién. La funcién de pérdida se define como:

L(y) =k(y-T)?
donde:
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* L(y) indicala pérdida (en unidades monetarias) que sufre la sociedad;

* kesuna onstante especifica de cala cao considerado;

* T es un valor objetivo que la dimension de interés debe tener (T mide la
calidad nominal o de disefio); y

* y es el agpartamiento que la dimension de interés presenta @n respedo a
valor objetivo, T.

En contraste con el pensamiento tradicional sobre la alidad, que solo penaliza los
valores de y que superan los limites de tolerancia, Taguchi considera que todo
apartamiento del valor objetivo es un costo pera la sociedad y como tal debe ser
penalizado.
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en laproducaon del Apéndice
Las primeras definiciones de cdidad hicieron hincgpié en la adeasacién de los productos a los estandares
de fabricacion. En afios posteriores % introdujeron otros enfoques, que destacaban la adeauacion a uso, a
costo y a los requerimientos latentes de los clientes. (Ver, por gemplo, Shiba et a. (1993).) El modelo
tradiciona de los costos de la calidad atiende solamente al primero de los enfoques propuestos
(adeaacion a los esténdares) y esta limitacion trata de superarse a través de modelos aternativos,
similares alos tableros de @mmando, que presentamos en este aticulo.
Fuentes: Desarroll o delos autores bre la base de Montgomery (1997) y Rao et al. (1996.
Ve Rao et al. (199%).
El informe mmpleto deberiaincluir todoslos articulos dela Tabla 1.

Un andlisis de Pareto aplicado al estudio de los tiempos de parada de méaguina puede verse en Martin et al
(1999y 2000, junto con gemplos de uso de otras herramientas para  mejoramiento de |0s procesos.

Citado por Rao et a. (1996).

No es inusual que un peso invertido en prevencion y evaluacion ahorre de 10 a 100 veces s valor en
costos de fall as internas o externas.

Estasrelaciones y los argumentos del parrafo fueron tomadas de Montgomery (1991).
Koch, Richard (1995, articulo “ Referenciacion”.
Ve Montgomery (1997).

Ver Suarez(1997).
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A los costos de fallas evidentes en € 4rea de acondicionamiento, tales como devoluciones, recalls,
pérdidas, retrabajos, reinspecgones, rechazos y reprocesos, deben sumérsele los costos ocultos, tales como
capacidad ociosa, desvios irresudtos, excesivo uso de horas extras, demoras injustificadas, excesiva

rotacion de personal, falta de seguimiento de problemas de manufactura, cambios no documentados y
errores de programacion.

X Gen'ichi Taguchi (1924 ) trabajo en € Indituto de Estadistica Matemética del Ministerio de Educacién
del Japdn (1948-1950) y en e Labaratorio de Comunicaciones Elédricas de la empresa Nippon Telephone
and Telegraph. Publicd Experimental Design and Life Test Analysis y Design of experiments, entre otras
obras, y combind una carera académica e Aoyama Gakuin University con desarrollos en € ambito
privado norteamericano, como Diredor Ejeattivo del American Supplier Ingtitute. Reabié € premio
Deming Individual en cuatro acasiones 'y un doctorado de la Universidad de Kyushu.
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