ALGUNAS NOCIONES
SOBRE
LOS COSTOS
DE LA NO CALIDAD

Gobiemmo de la Provincia de Salta
Secretaria General de In Gobernacion
Oficina de Calidad de los Servicios







LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO
INTRODUCCION

éQueé significa costos de la calidad y costos de la no calidad?

Simplificando la pregunta: éCuadles son los costos por trabajar con calidad?

No existe un criterio Unico que se refiera a los Costos de Calidad y lo que
debe ser incluido bajo esa expresion. Las ideas acerca de los Costos de Calidad han
venido evolucionando rapidamente en los Ultimos afos y asi como anteriormente era
percibido como los costos de poner en marcha un Modelo de Gestion de Calidad y la
deteccidon de costos que se desperdiciaban y costos justificables, hoy se entiende
como los costos de Calidad a todos aquellos que son ocasionados durante el disefio,
implementacion, operacién y mantenimiento de un sistema de gestion de la Calidad
en una Unidad de Organizacién. Es decir son aquéllos Costos de la Organizacion
comprometidos en los procesos de mejoramiento continuo de la calidad, y los costos
de procesos y servicios mal hechos o equivocados, anulados, suprimidos, errados,
desacertados, fallados, perdidos, estropeados, destruidos, deslucidos,
desaprovechados, inltiles, arruinados, malogrados o que han fracasado al no tener
en el ambito de sus usuarios, los logros que se esperaban.

éPero cuanto cuesta realmente la Calidad?

Esta es una pregunta que sin duda se la han formulado muchas Unidades
de Organizacion y tal vez algunas no hayan logrado cdmo responderla. Un porcentaje
sin duda, habra pensado que cuesta poco y otro porcentaje habra dicho que
demasiado.

Si bien es cierto que existen Costos ineludibles, debido a que son propios
de todos los procesos, existen ademas otros dos tipos de Costos: 1) el Costo de
Calidad propiamente dicho que se deriva de los esfuerzos de la Unidad de
Organizacion para generar un servicio con la Calidad esperada, y 2) el Costo de la no
Calidad, conocido también como el "precio del incumplimiento" o el Costo de hacer
las cosas mal o incorrectamente, no cumpliendo con las necesidades y expectativas
del usuario que utiliza los servicios.

Como Costos de la no Calidad, (o “el precio del incumplimiento”) se define
también a aquellos costos ocasionados por ineficiencias o incumplimientos que
pueden ser evitables. Por ejemplo: la repeticion de procesos, desperdicios,
devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos por atencion a las quejas y reclamos,
exigencias de cumplimiento de garantias, indemnizaciones, tiempos desperdiciados, y



materiales y recursos desaprovechados entre otros. Debe aclararse que a estos dos
tipos de Costos se los incluye bajo el concepto de Costos de la Calidad.

Bajo esta Optica, los Costos relativos a la Calidad pueden involucrar a una
0 a mas areas de una Unidad de Organizacion, a uno o a varios de sus procesos, asi
como a sus proveedores o servicios subcontratados, medios de entrega del servicio,
usuarios internos o usuarios externos. Es decir que puede involucrar a cualquier
area, a cualquier proceso, a cualquier directivo y cualquier empleado o usuario.

Esto significa que no esta exenta de responsabilidad ninguna Unidad de
Organizacion, ninguna de sus areas, ninguno de los procesos y ninguna de las
personas que légicamente manejan esas areas o dirigen esos procesos. De alli que
en la medida en que se observe la amplitud de criterio de una Unidad de
Organizacion y su buena disposicion para controlar el Costo de la Calidad, sumara
también importancia y peso especifico dentro de la Administracién Publica por su
impacto en todos los procesos de mejoramiento de los servicios que brinda,
buscando la Calidad total.

éPor qué es tan importante el Costo de la Calidad?

El costo de la Calidad no es exclusivamente una medida absoluta del
desempefio de una Unidad de Organizacion. Su importancia estriba en que indica:
ddnde sera mas redituable una accién correctiva para una Organizacion.

En este sentido se sefala que los Costos de Calidad representan alrededor
de un 5 a un 25 % sobre la totalidad de los Costos de un servicio a lo largo del afio.
Estos Costos varian segun sea el tipo de servicio, las circunstancias en que se
encuentre el servicio, la vision que tenga la Organizacién acerca de los Costos
relativos a la Calidad, su grado de avance en la gestion de Calidad, asi como las
experiencias en el mejoramiento continuo de sus procesos.

Alrededor del 95% de los Costos de la Calidad pueden ser cuantificados,
asi como para estimar el Costo de las fallas. Estos gastos se sumaran al valor de los
servicios que paga el usuario, y aunque este Ultimo sélo los perciba en el tiempo
desperdiciado, en los tramites repetidos, en las quejas o reclamos efectuados, llegan
a ser muy importantes para él, cuando a partir de la informacidén que se obtiene, se
corrigen las fallas, se disminuyen los incumplimientos y se elimina la repeticién de
procesos, y como consecuencia de estos ahorros, se disminuyen los tramites, se
agiliza el servicio y se eleva el prestigio de la Unidad de Organizacion dentro de la
sociedad donde se desempefia.

Por el contrario cuando no hay quien se preocupe por los Costos,
simplemente el descontrol repercute en toda la cadena de encargados del servicio:
desde la Unidad de Organizacién que presta el servicio propiamente dicho, los
empleados, directivos y proveedores, hasta los usuarios finales del mismo.



Muchos de nosotros hemos presenciado cuando, por ejemplo, se devuelve
al proveedor mercancia danada o en mal estado y el proveedor diligentemente la
acepta para su reemplazo. En aquello que no siempre recapacitamos, es que el costo
de esas devoluciones, (que implica el regresar o destruir esas mercancias, el papeleo
y su reposicion a la Unidad de Organizaciéon) lo pagamos finalmente todos los
ciudadanos.

¢Es necesario la medicion de los Costos de la Calidad?

Generalmente la medicion de los Costos de la Calidad se dirige hacia todas
las areas de alto impacto e identificadas como fuentes potenciales de reduccion de
Costos. Es decir, aquellas que permiten cuantificar el desarrollo y suministrar una
base interna de comparacion entre servicios, procesos y areas o departamentos de la
misma Unidad de Organizacion.

La medicion de los Costos relativos a la Calidad también revela
desviaciones y anomalias en cuanto a distribuciones de costos y estandares, las
cuales muchas veces no se detectan en las labores rutinarias de analisis. Por Ultimo,
y quizas sea el uso mas importante, la cuantificacion o medicion de los Costos de la
Calidad de un servicio, es el primer paso hacia el control y el mejoramiento del
mismo.

COSTOS, CALIDAD, INVERSIONES Y MEJORAMIENTO.

Existe una alta relacién entre costos, calidad, inversiones y mejoramiento.
De ahi que la clasificacién de Costos mas utilizada esté referida fundamentalmente a
tres categorias: prevencion, evaluacion o valoracién y fallas o fracasos.

Las ventajas de esta particular categorizacion son en primer lugar que
estan universalmente aceptadas; en segundo lugar, cubren la mayoria de las clases
de costos, y en tercer lugar, y sin duda el mas importante, suministra un criterio
generalizado que ayuda a precisar de qué Costo se trata, en donde se ubica y si esta
relacionado con la Calidad del servicio.

Con el proposito de favorecer un acercamiento mayor a las decisiones que
sobre Calidad toma una Unidad de Organizacion, a esta clasificacién se han sumado
otros elementos a considerar, como son los proveedores, la propia Unidad de
Organizacion y los usuarios o ciudadanos que utilizan los servicios.

Los Costos de la Calidad siempre estaran en funcion del proposito al que
responden (prevenir, evaluar y detectar fallos). En este sentido lo recomendable es
que los costos que se identifiquen propicien la accidon y la toma de decisiones que
deriven en el mejoramiento continuo especialmente de los procesos y de los
Servicios.

A fin de auxiliar en la identificaciéon de las categorias principales, a
continuacion se presentan de manera introductoria, rapida y agil, una definicion
desagregada de los costos de la Calidad.



Costos de prevencion

Son los costos de todas las actividades llevadas a cabo para evitar defectos
en el disefio y desarrollo de los procesos; en las compras de los insumos, equipos,
instalaciones y materiales; en la mano de obra, y en otros aspectos del inicio y
creacion de un servicio. Se incluyen aquellas actividades de prevencion y medicion
realizadas durante los procesos que requiere el servicio y cuyos elementos
especificos son:

« Confeccion y revisién de protocolos

« Planificacién de la calidad

» Capacitacion del personal directivo

« Procesos de seleccion

« Formacion de empleados relacionada con su trabajo

« Andlisis de la capacidad del equipo

» Estudio de las expectativas de los ciudadanos

« Reingenieria de los procesos

« Manuales de misiones, funciones, procesos y procedimientos
« Descripcion de puestos de trabajo

« Actividades para la prevencidn de defectos o fallas en el servicio
« Preparacion de normas de trabajo y responsabilidades

« Calificacion

« Sistemas de calidad, procedimientos y normas

» Actividades de prueba

« Planificacién de programas informaticos

« Actividades de consulta a asesores

« Preparacion y revision de las especificaciones del sistema
« Diagramas del proceso de trabajo

« Analisis de fallos

» Acciones encaminadas a evitar que vuelva a ocurrir un error
« Acciones preventivas

« Conservacién de lo bueno

o Encuestas y estudios

o Prediccion y determinacion del tiempo de espera

« Datos histéricos de fallos

« Sistema de recepcién de quejas

« Descripcidn de los requisitos a los proveedores

« Actividades para concientizar la calidad

e Limpieza y orden

o Programacién de las actividades

« Establecimiento de recoleccion y analisis de datos.

Costos de evaluacion de la calidad

Se incurre en estos costos al realizar: inspecciones, pruebas y otras
evaluaciones planeadas que se usan para determinar si lo producido, los programas
o los servicios cumplen con los requisitos establecidos y con las misiones y funciones
para las cuales fue creada la Unidad de Organizacion en cuestién. Se incluyen



especificaciones de los servicios y de los usuarios, asi como la informacion inherente
a procedimientos y procesos. Son elementos especificos los siguientes:

« Auditoria de calidad del servicio

o Control del proceso

« Estudios sobre la satisfaccion del ciudadano

« Medida del tiempo de espera del ciudadano

o Evaluacion del comportamiento del personal de contacto con el
ciudadano

« Tiempo promedio en atender una llamada telefénica

« Revision de la facturacion

« Medida de los procesos llevados a cabo en la organizacion

« Evaluacion del rendimiento del personal

« Revisidn de los gastos

« Revision de la seguridad

« Encuestas a empleados

« Revisién de instrucciones

e Medida de indicadores de calidad en general

Costos de falla o fracaso

Estan asociados a cosas que no se ajustan o no se desempefian conformes
a los requisitos, asi como relacionados con los incumplimientos de los compromisos
con los usuarios. Ademas se incluyen en ellos todos los materiales y mano de obra
involucrados, llegando a abarcar hasta los aspectos relativos a la pérdida de
confianza del ciudadano respecto al servicio obtenido. Especificamente podemos
considerar como fallos internos a los siguientes:

« Accidentes

« Costos de reparaciones y rupturas

« Correccién de errores contables

« Repeticion de tareas a causa de los rechazos
o Acciones correctoras

« Reenvios de documentos

o Plazos caducados

« Pagos excesivos generados por errores

« Transporte urgente por falta de planificacion
« Redisefo

« Facturas equivocadas

o Inventario excesivo

« Pagos incorrectos a proveedores

« Actividades abandonadas

« Errores en las ndminas

o Desajustes en el proceso administrativo

» Cancelaciones

o Rehacer trabajos

o Cambios de documentos

« Informaciéon mal archivada



« Andlisis de las acciones erréneas

« Procesos de seleccion inadecuados

« Archivo de documentos innecesarios

e Robos

« Pérdida de tiempo por mala organizacién

« Pérdida de confianza de los ciudadanos

« Espacio no utilizado

o Retraso de facturas

« Reexpedir correo por enviarlo a direcciones equivocadas

Entre los fallos externos podemos considerar:

e Problemas con el usuario de nuestros servicios (reclamaciones,
demandas, atencidn de quejas, negociaciones, etc.)

« Redisefio

« Ordenes de cambio para ingenieria o0 para compras

o Costos de reparaciones

« Aplicacion de garantias

« Correccion de problemas

» Costos contables relativos a servicios insatisfactorios

« Pérdida de confianza por el mal servicio

« Informes y analisis de fallos

« Pérdida de imagen

» Procesos judiciales por reclamaciones

El Costo de Calidad como precio del incumplimiento.

Otra forma de ver el costo de calidad es la que se denomina el precio del
incumplimiento: porque es lo que cuesta hacer las cosas mal.

Bajo este enfoque los gastos del precio del incumplimiento comprenden:

« Repeticion de procesos

« Servicios no planificados

« Repeticiones de tramites mal hechos o con errores
o Excesos de inventario

« Administracion de las quejas

o Tiempo improductivo

« Trabajos hechos dos veces

o Devoluciones

En sintesis, el precio del incumplimiento son los costos del desperdicio: del
tiempo, del dinero y del esfuerzo. Es un precio que no es necesario pagar si las cosas
se hicieran con calidad.



TECNICAS DE CALCULO

Existen algunas técnicas para calcular el costo de la no calidad o el precio
del incumplimiento. Entre las mas importantes estan:

« Partidas contables

e Precio por persona

« Mano de obra asignada
o Precio por defecto

« Desviacion de lo ideal

Partidas Contables.

Esta técnica utiliza la lista de cuentas o el libro mayor de contabilidad de la
organizacién, la division o el departamento, para localizar las cuentas que
representan el costo de hacer las cosas mal. Por ejemplo: en el caso de un banco,
serian costos por créditos incobrables, en otro tipo de organizaciones, serian los
pagos por incapacidades derivadas de accidentes de trabajo, la compra doble de
materiales por desperdicios, desidia, etc.

Precio por Persona.

Esta técnica se utiliza basicamente para calcular el costo de tener puestos
cuya Unica actividad estd en funcién de corregir o enmendar lo defectuoso o los
errores cometidos por otros agentes. Tal es el caso de los administradores o personal
que atiende las quejas y reclamaciones, puestos destinados a efectuar reprocesos,
entre otros.

Mano de Obra Asignada.

Comprende el calculo de las horas-hombre y otros gastos que implican una
tarea especificamente dirigida a la deteccién y/o correccion de defectos o errores,
por ejemplo:

o El costo del tiempo empleado para rastrear errores

« El costo del tiempo empleado para encontrar un defecto o una falla

o El costo del tiempo empleado en explicar a un proveedor los problemas
encontrados en el material entregado

« El costo del tiempo empleado en volver a hacer un trabajo

« El costo del tiempo empleado en explicar las equivocaciones

« El costo del tiempo empleado en responder quejas y reclamos

No olvide que el tiempo es lo que jamas se recupera.
Cuando se utiliza esta técnica para calcular el costo por mano de obra, es

importante considerar todas las erogaciones, incluyendo prestaciones y otros gastos
generales relacionados con el empleo de dicho personal.



Precio por Defecto.

Esta técnica es particularmente Gtil cuando hay mudltiples incidentes. El
precio por defecto implica tomar el costo promedio de un incumplimiento y después
multiplicarlo por el nimero de incumplimientos. Un ejemplo del precio por defecto
seria determinar el costo promedio que implica el rescate de informacidon de pedidos
de un usuario y después multiplicarlo por el nimero de rescates o correcciones por
errores en rescate inicial.

Desviacion de lo Ideal.

La desviacion de lo ideal puede utilizarse para comparar cuanta energia o
materia prima esta consumiendo un proceso actualmente, contra la cantidad para la
que estaba disefado consumir.

A continuacién se presenta un listado de conceptos mas usuales de costos
de no calidad:

« Administracién de quejas

e Ausentismo

« Aviso de cambios de ingenieria

o Costo por perjuicio

« Costo por reclamaciones de los clientes
o Cuentas incobrables

« Cuentas por cobrar vencidas

e Demandas por incumplimientos

o Desperdicios

o Devoluciones

« Energia desperdiciada

« Errores de disefio

« Errores de impresion

o Errores de procesamiento de datos
« Exceso de inventario

o Fletes especiales

« Garantias

« Mantenimiento correctivo
« Mermas

o Multas y recargos

« Redisenos

o Repeticiones de la computadora
o Separar lo bueno de lo malo

« Servicios no planificados

o Tiempo improductivo

« Tiempo extra no planificado
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Consideraciones fundamentales.

A medida que se profundiza en el costo de la calidad inevitablemente se
tiene que avanzar en tres ambitos:

1. La naturaleza del sistema contable de la Unidad de Organizacion a fin
de que las cuentas utilizadas respondan a los requerimientos de
informacion para la calidad.

2. La identificacién de todos los costos asociados con la funcion de
calidad asi como los informes paralelos que apoyan a otras funciones.

3. El concepto de un éptimo para los costos de calidad.

Bajo esta orientacion, las dos fases mas convenientes de un programa de
mejora de costos de calidad serian las siguientes:

a. Estimar los costos de calidad de un momento dado, a fin de utilizar la
informacidén para justificar un programa de mejora de costos de
calidad, y reduccion de sus propios costos.

b. Medir los costos de calidad y difundirlos, buscando que su
conocimiento por parte de los directivos estimule la toma de decisiones
y la conciencia de aquéllos que deben ser evitados.

Se afirma que la calidad no cuesta o que la calidad puede reportar grandes
beneficios, pero esto es una frase tedrica. Para demostrar que la calidad no cuesta, o
que cuesta poco y da muchos beneficios, 0 que puede darlos, hay que cuantificarlos.
Cuando la idea y los hechos de que la buena calidad van de la mano de un buen
costo terminan arraigandose en las convicciones y acciones de todas las personas
que trabajan en una Unidad de Organizacion, se proporciona la base fundamental
para servir con éxito a los usuarios de sus servicios. Tener servicios mas eficientes,
expeditivos y econdmicos es hacerlos mejor.

Uno de los mitos mas perjudiciales ha sido la creencia de que la mejor
calidad exigia un costo mayor, y que de alguna manera haria mas dificil su
implementacidon. Nada mas equivocado ni mas lejos de los hechos de la experiencia
organizacional Estos hechos han demostrado repetidamente con el tiempo que el
principio basico de la buena calidad significa buena utilizacion de los recursos,
equipos, materiales, informacion y recursos humanos. Sobre todo porque supone
costos mas bajos y productividad mas alta. El desarrollo originario del concepto y
cuantificacion de los costos de la calidad ha tenido el objetivo de equipar a las
personas que integran una organizacion con las herramientas practicas necesarias y
el saber hacer econdmico detallado, para identificar y gestionar sus propios costos de
la calidad. Estos costos han proporcionado con éxito el denominador comin en
términos organizacionales tanto para la gestion como para la comunicacién entre
todas las personas involucradas en el proceso de la calidad.

11



La gestion de la calidad tiene un impacto significativo sobre todo el
desempeiio de una Unidad de Organizacion, ya que contribuye a
asegurar la satisfaccion del usuario de sus servicios y a mantener la
mejora constante, tanto a nivel de la gestidon en general como de todos
sus procesos en particular.

Sin embargo la Calidad, tanto como la No-Calidad, tienen sus costos,
que requieren ser identificados, medidos y evaluados para determinar
la efectividad en el uso de los recursos humanos, materiales y
financieros utilizados, asi como el valor agregado que generan y su
impacto sobre la propia Unidad de Organizacion en particular y sobre
todos los usuarios a los que sirve, en general.

Muchas veces cuando los funcionarios y/o empleados estatales asisten a
cursos de capacitacion en calidad y les dicen que en la mayoria de las
administraciones se llega a gastar en costos de la no calidad, les parece una teoria.
Lo observan como algo exagerado o sin sentido. Pero cuando llegan a comprender
qué es CALIDAD y fundamentalmente qué es NO CALIDAD, entonces toman en
cuenta que los costos de la no calidad son fundamentales y el principio de un ahorro
muy importante. Es en ese momento cuando comienzan a prestarle mas atencién a
la calidad dentro de las Organizaciones donde se desempenan, ya que trabajar con
calidad puede producir ahorros y estos ahorros pueden significar un mejor servicio
para los ciudadanos, es decir la diferencia entre la supervivencia y el bienestar, entre
el derroche y el ahorro.

Es importante remarcar que estos ahorros no sélo serian posibles, sino que
cualquier Unidad de Organizacién puede lograrlos con soélo hacer las cosas bien
desde un principio. Es decir, con calidad. Por eso mas alld de los beneficios que una
certificacion de calidad puede otorgar, es preciso cuestionarnos sobre los costos de
la no calidad. éLos conocemos realmente?

En el mediano y largo plazo un sistema de gestion de la calidad, mejora el
control de los costos a través de la eliminacidén de lo que se llama “costos de la no
calidad”, por ejemplo: el mal uso de los elementos de trabajo y de los materiales,
asignacion equivocadas de tareas de acuerdo a la capacitacion de los empleados,
falta de estandarizacién y de codificacion normativa, alta rotacién de los empleados,
falta de capacitacion, carencia de un sistema de deteccion de errores y de
indicadores de gestidn, procesos reiterados, falta de sondeos de opinion de los
usuarios, desperdicios, reparaciones, no prevencion, no identificacion de los agentes
y lugares, falta de manuales de misiones, funciones y procedimientos, falta de
proteccidn del medio ambiente, incumplimiento de las normas de medicina, higiene y
seguridad en el trabajo, incoherencia en los planes para el trabajo, no trabajar en
equipo, demoras, carencia de autoevaluacion, deficiencia e ineficacia en el servicio,
inexistencia de un sistema de quejas, reclamos y sugerencias, devoluciones,
repeticiones, pérdida de tiempo, desmotivacion, conflictos, trabas burocraticas y falta
de planificacion y de control, entre otros. El desarrollo de un sistema de gestion de
calidad otorga herramientas de gestién que tienden a la mayor eficiencia en el uso
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de los recursos, debido a que las decisiones deben basarse en datos y en hechos. A
todas estas razones, se agrega el que aumenta la motivaciéon y el compromiso del
personal al verse involucrado en la creacion, implementacion y mantenimiento de un
sistema de calidad que redituara sélo en beneficios para su Organizacion.

Llegar a una definicién del concepto de costo de la no calidad es dificil y
complicado, pero proponemos una que nos satisface, porque abarca todo lo que
queremos expresar:

LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD, SON TODOS AQUELLOS COSTOS QUE NO
SE HUBIERAN PRODUCIDO SI LA CALIDAD CON LA CUAL SE PRESTAN LOS
SERVICIOS FUERA PERFECTA.

Si definiéramos qué es la calidad, podriamos decir que:

CALIDAD: ES CUMPLIR SIEMPRE CON LOS REQUISITOS-

REQUISITOS = NECESIDADES + EXPECTATIVAS.

Cuando no se cumplen los requisitos estamos ante una situacion de no
conformidad o de no calidad, por lo tanto, los costos de la no calidad son los costos
que se generan cuando no se hacen las cosas bien desde la primera vez. Son los
costos del tiempo, del esfuerzo y de los materiales perdidos. Son los costos
provocados por las situaciones de no conformidad. A diferencia de los costos de
calidad que son aquellos costos del conjunto de actividades que se realizan para
prevenir situaciones de no conformidad.

Sencillamente y con palabras faciles podemos definir a los costos de la no
Calidad, como los costos que existen porque no existe calidad.

De este modo, los costos de la no calidad son todos aquellos que se
encuentran asociados con la obtencion, identificacion, reparacion y prevencion de
fallas o defectos.

Resumiendo podemos decir que los costos pueden clasificarse en cuatro
categorias:

1. costos de prevencion,
2. costos de evaluacion (a los que se los conoce como costos de la
calidad porque son los que con el tiempo mejoraran la calidad de
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los servicios que brinda la Unidad de Organizacién y evitaran los
costos producidos por la no calidad),

3. costos de fallas internas y

4. costos de fallas externas (a los que se les conoce como costos de la
NO calidad).

Como las cosas pueden andar mal, una Organizacién incurre en costos de
prevencion y de evaluacidon para evitarlas. Son los costos de la calidad, porque se
emplean para brindar un buen servicio. Y cuando algin proceso no funciona bien,
una Organizacién experimenta los costos de fallas internas, de decir las que se
producen antes que los servicios lleguen al usuario, o los costos de fallas externas
que se producen cuando los servicios llegan al usuario de modo deficiente o fuera de
término, produciendo el descrédito sobre la Organizacién que los presta.

Los funcionarios o directivos deben ser capaces de: supervisar el avance
de la Organizacidon que tienen a su cargo, de lograr los objetivos de mejoramiento
continuo de la calidad y de conocer los niveles de calidad que brinda dicha
Organizacion. Si asi no lo hicieran, estarian incurriendo en derroches y gastos
innecesarios, que podrian ser evitados y reeinvertidos en continuar mejorando los
servicios que se ofrecen a los usuarios.

Informar y medir el desempeio de la calidad es esencial para el éxito de
un proceso de mejora continua, esto es algo que todos afirman, pero épor qué se
hace tan dificil en las Organizaciones contar con un sistema que brinde esta
informacioén y que sea el punto de partida, para posteriormente obtener buenas
decisiones sobre la marcha del proceso de mejora?

Si pensaramos que en el “costo de la no calidad”, la palabra clave es costo,
-y por tanto sistema de costos-, entonces queda claro que esta tarea le corresponde
a la contabilidad de la Organizacion. Hasta aqui todo seria sencillo porque podriamos
llamar al Contador de la Unidad de Organizacién y decirle: “usted es el mejor
preparado para elaborar un sistema que mida y reporte los costos de la no calidad”.
De esta forma terminariamos el incidente.

Pero équé sucede en la practica? La frase es “costo de la no calidad” pero
ella tiene otra palabra clave que hay que considerar y que es “Calidad”.

Normalmente en las Unidades de Organizacion existe un darea que se
ocupa de esta responsabilidad. Ella es la que ha sido encargada de producir todos los
reportes estadisticos de calidad, ademas de velar por los resultados. éLa ignoramos?
¢Qué sucederia si hiciéramos esto?

Otra pregunta que debemos hacernos es épor qué si parece

inminentemente razonable que el area de contabilidad responsable de los sistemas
de costos es la que debiera ser responsable a su vez de desarrollar y operar el
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sistema de costos de la no calidad, es casi siempre el area de calidad la que presenta
preocupacién por esta tarea?

En algunas Organizaciones, pareciera que los contadores dan la impresion
de que el aseguramiento de la calidad es un mal necesario, y por esto sus Unicas
preocupaciones estan centradas en los altos costos de inspeccién y verificacion, en
los rechazos que aparecen entre los servicios o productos que brinda la Organizacién
o en el andlisis de los costos de los materiales utilizados y de los recursos
comprometidos.

Todo esto los lleva a restar importancia a los costos verdaderos, a los
ahorros sostenidos por las actividades de mejoramiento de la calidad.

Por otra parte, algunos profesionales, al igual que algunos de los técnicos
y ciertos especialistas de aseguramiento de la calidad, también son responsables por
hacer creer a los Contadores que ciertas operaciones sencillas son de naturaleza
técnica, dificil y complicada.

El calculo de los costos debe ser un ejercicio realizado por un equipo de
trabajo. Si el personal de contabilidad trata de hacerlo solo, es probable que se le
escapen muchos detalles. Lo ideal seria que los Contadores procuren que el personal
de aseguramiento de la calidad los oriente con respecto a lo que han de medir.

Por otra parte, si los técnicos y las personas de aseguramiento de la
calidad intentan hacerlo solos, sin la ayuda de los Contadores, puede ser que se les
escapen algunos costos que por mas ocultos que puedan estar, no pueden pasar
inadvertidos ante los ojos meticulosos de los especialistas; por lo que los costos
recopilados careceran de fidelidad.

Ademas, es posible, que no estén conscientes del verdadero significado o
la dependencia relativa de ciertas cifras a los costos.

Sin embargo, es aconsejable recordar que los directivos de la contabilidad,
continuamente reciben presiones para que proporcionen toda clase de costos y que,
para que el calculo de los costos de la calidad progrese en cualquier Unidad de
Organizacion, es necesario que ellos se encuentren plenamente convencidos de que
se trata de una tarea Util y que dard sus frutos a corto plazo. Por ejemplo:
economizar en las llamadas telefénicas de una Unidad de Organizacion, seran costos
que se puedan observar en el corto plazo. Controlar el tiempo de los procesos y
descubrir anticipadamente las fallas del servicio con un buen sistema de deteccién de
errores (que nos impida repetir trabajos y ahorrar recursos materiales) también
seran costos que se los observara a corto plazo. En fin, es necesario saber que si
trabajamos bien, ahorramos, y que si trabajamos mal o con desidia, despilfarramos,
y nadie esta autorizado a despilfarrar el dinero que es del Estado, porque no es suyo.
Pues todo dinero que es del Estado, es de todos los ciudadanos que aportan a él.
Cuidar el dinero del Estado, es cuidar el dinero de todos. Malgastar el dinero del
Estado es empobrecer a los ciudadanos. Los ciudadanos seran siempre los
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beneficiarios de los servicios bien prestados, pero seran victimas cautivas de los
servicios ineficientes.

Es importante entonces, para evitar esta situacion, ademas de tener en
funcionamiento un mecanismo para la recopilacion de los costos relacionados con la
calidad, que exista la voluntad y el compromiso de la direccién de la Unidad de la
Organizacion y de todo el personal para apoyar el proceso de recopilacion y el uso de
los costos de la calidad.

A modo de sugerencia, y en forma breve y sencilla, proporcionamos un
conjunto de pasos que se pueden dar dentro de las Unidades de Organizacion, si
quieren implantar un sistema de costos de la no calidad:

1. Compromiso explicito de la direccion, dando a conocer la
disponibilidad de la Unidad de Organizacién para el establecimiento
del sistema de costos de la no calidad.

2. Creacion de un grupo de apoyo o de trabajo, integrado por las

areas de Contabilidad, y Calidad y con la representacion de las

diferentes areas de la Unidad de Organizacion. Deberad estar
presidido por un miembro de la alta direccion.

Entrenamiento del equipo de trabajo.

Diagnostico del sistema de gestidn de la calidad que lleva adelante

la Organizacion. (qué modelo aplica: Provincial, Nacional, Europeo,

Iberoamericano, aseguramiento a través de una norma o conjunto

con las ISO)

5. Determinacion de las diversas actividades que constituyen costos
de la no calidad. (deteccion de errores, pérdidas de tiempo,
repeticion de trabajos, quejas, y reclamos, etc.)

6. Recopilacion y estudio de las diversas actividades que constituyen
costos de la no calidad.

7. Clasificacion de los elementos de los costos de la no calidad y
validacion por areas.

8. Busqueda de métodos de medicidn de los elementos del costo.

9. Recopilacion de informacion.

10. Preparacion de informes y analisis de resultados.

hw

DESARROLLO:

MEJOR CALIDAD DA MAYOR ACTIVIDAD, MAYOR ACTIVIDAD DA MEJOR
RENDIMIENTO, MEJOR RENDIMIENTO DA MEJOR PRODUCTIVIDAD, MEJOR
PRODUCTIVIDAD DA CIUDADANOS MAS SATISFECHOS
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Hasta el comienzo de los afos noventas la mayoria de las Organizaciones
partian del concepto que la calidad era costosa y que por esa razdn aplicarla era una
pérdida. Hoy en dia mas gente se da cuenta de que en realidad es al contrario. La
busqueda para ofrecerle mejor calidad al usuario provoca positivamente la baja de
los costos y mayores satisfacciones en los usuarios de los servicios.

ECUANTO CUESTA LA FALTA DE CALIDAD?

Los costos relacionados con la Calidad pueden llegar dentro de una Unidad
de Organizacion que no los controla, hasta un porcentaje alto. Sobre todo se trata de
costos para corregir errores y reemplazos, logrando satisfaccién en los usuarios y
elevando el prestigio de la Organizacién. Reclamaciones, reelaboracion y control son
también costos que podrian evitarse directamente si el servicio fuera brindado con
eficiencia.

¢QUE VENTAJAS DA LA MEJOR CALIDAD EN UN SERVICIO?

Cuando el trabajo se realiza con criterios de Calidad, es evidente que sera
un trabajo mas confiable y que se adecuara a las necesidades y expectativas de los
usuarios, dando como consecuencia un ciudadano satisfecho con el servicio que
recibe. Esto sin duda mejorara la imagen de la Unidad de Organizacién y dara la
posibilidad de seguir trabajando en la mejora continua del servicio, lo cual dard como
resultado un circulo virtuoso: a mejores servicios, ciudadanos mas satisfechos y a
ciudadanos mas satisfechos, mayor incremento de la calidad de los servicios para no
defraudarlos. Volviendo la rueda a dar otra vuelta, mientras avanza en el camino de
la calidad.

ECUANTO CUESTA MEJORAR LA CALIDAD?

El costo para mejorar la calidad es por lo general entre el 2 y el 3% del
costo total. Se puede tratar por ejemplo de la formacion, educacion o capacitaciéon
del personal o hacer un estudio de autoevaluacion del servicio. Cuando se trabaja en
el mejoramiento de la calidad, se debe contar con que los costos pueden variar y
aumentar, dependiendo del grado de necesidad o deseo. Realizar un analisis de la
calidad con el fin de encontrar lo que se necesita mejorar, en qué medida se debe
mejorar y las soluciones necesarias para lograrlo pueden llegar a incrementar los
costos. Pero estos costos se deben ver como una inversion para mejorar el servicio y
no como una pérdida. Un pequefio aumento del costo para mejorar la calidad da por
lo general una disminuciéon del costo causado por la falta de calidad. Al mismo
tiempo en que una Unidad de Organizacion con buena calidad en sus servicios
consigue usuarios mas satisfechos, se eleva su prestigio. Y elevar el prestigio de una
Unidad de Organizacidon redunda en beneficio de toda la Administracion Publica a la
que pertenece, siendo la evaluacion global de dicha Administracion mas alta. Cuanto
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mayores son los servicios de calidad que brinda una Administracion, mayores son los
niveles en que se ubica, mayor es su prestigio y mayor es la satisfaccién ciudadana.

De acuerdo a todo lo expuesto podemos decir que LA CALIDAD NO
CUESTA. LO QUE CUESTA ES LA FALTA DE CALIDAD.

Aqui estan algunos ejemplos de los beneficios que se pueden lograr con
aumentar la calidad de los servicios que se brindan dentro de la Administracion
Publica:

« Aumentando la calidad se disminuyen los costos para corregir errores.
Estos pueden ser de un 35-40% de los costos fijos.

» Los costos para ocuparse de reclamaciones y quejas disminuyen.

« Disminuyen los costos por doble trabajo si no se comenten los mismos
errores.

« Los usuarios satisfechos crean un clima de armonia y prestigio en la
Organizacion. Recuerde que cuesta hasta diez veces mas volver a
adquirir prestigio cuando se lo ha perdido, (y en muchos casos no se lo
recupera).

o Usuarios satisfechos hablan bien de la Organizacién. Esta es una
excelente practica para obtener una buena autoevaluacion de los
servicios que se estan prestando. En promedio un usuario insatisfecho
le platica a 13 personas que no esta satisfecho con el trabajo, mientras
un usuario satisfecho le platica a 7 personas. El clima social es mejor y
la convivencia mas agradable.

o El buen prestigio es una de las mejores competencias que se puede
tener. Esto hace posible ser una Organizacién de referencia para
muchas otras.

Por ejemplo, muchos libros sobre calidad hablan de:

Cuando Jan Carlzon se hizo cargo de la linea aérea SAS en el comienzo de
los afios ochenta, la compaiiia estaba en rojo, con baja productividad, los aviones
volaban vacios, la puntualidad era mala y tenia muy mala reputacion. En 1983
Carlzon se dedicd plenamente a la calidad y en convertir a SAS en una de las
aerolineas mas puntuales de Europa y la mas popular para los viajeros de negocios.
Pronto logrd las ganancias: se catalogd en la revista Fortune como la aerolinea del
ano.

Con solo proponérselo y tomar la iniciativa y las riendas de un sistema de
calidad, (controlando que se lleve adelante por mas sencillo o humilde que parezca),
el resultado siempre serad positivo, se elevara la productividad y el prestigio y los
usuarios se sentiran satisfechos.
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¢QUE ES LA CALIDAD?

Calidad es hacer las cosas bien, de manera correcta y cumplir con los
deseos del usuario de manera éptima.

Calidad es un "juego de ganar-ganar" en el cual no sélo el usuario de los
servicio es el que gana. Sobre todo los integrantes de la Unidad de Organizacién son
los grandes ganadores.

Ademas todos los empleados se sienten mejor y mucho mas motivados
cuando el usuario aprecia su trabajo y se va satisfecho. Entonces el trabajo se
desarrolla con menos problemas y se allanan las dificultades.

Todo servicio nace a partir de que hay una necesidad que cubrir para
alguien. Este alguien es por lo general a los ojos de la Unidad de Organizacion, el
usuario de ese servicio. Cuando se sabe y se comprende que un usuario satisfecho
es mucho mas facil que uno insatisfecho, la mayoria de las Organizaciones hacen lo
posible para satisfacer. Y para satisfacer a un usuario es necesario satisfacer sus
expectativas. Cuando se logra esto se ha llegado a la calidad.

En otras palabras, es el usuario quien juzga si la Unidad de Organizacion
brinda la correcta calidad.

La calidad correcta no es siempre lo mismo que la calidad alta. Calidad
correcta puede ser un producto de alta calidad si eso es lo que el usuario quiere.
Pero el usuario que paga el servicio del agua corriente, no espera que ademas de
otorgarle el agua a la presion suficiente, le baldeen todos los pisos de su casa. El
ejemplo es de alta calidad, pero no es légico, ya que no cumple con las expectativas
ni es lo que el ciudadano espera. Cuando las necesidades son cubiertas y las
expectativas realizadas, el usuario esta satisfecho y esta dispuesto a pagar sin
reclamos y hablar bien de la Organizacidn a cuantos le preguntan por el servicio que
recibe, elevando el prestigio de dicha Organizacion dentro de la sociedad en la que
se desenvuelve. En los casos en que el usuario cree que sus necesidades y
expectativas no son cubiertas y se sienta molesto e insatisfecho, es probable que sus
quejas lleguen hasta la Organizacion y el desprestigio se instale dentro de la misma y
en la sociedad. Llegar a la calidad correcta es llegar en primer lugar a lograr saber
cuales son las necesidades y expectativas de los usuarios, qué esperan y después
realizarlo.

¢EL CLIENTE SIEMPRE TIENE LA RAZON?
Se dice que el usuario siempre tiene la razéon. No lo olvide:
Regla N° 1: El usuario siempre tiene la razon.

Regla N° 2: Si el usuario alguna vez no tiene la razén, vuelve a leer la
regla N° 1.
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¢Esto es correcto? Si y no. El usuario no tiene naturalmente siempre la
razon en todo pero es él el que siempre debe exigir que nosotros hagamos lo mejor.

Para alcanzar la correcta calidad se debe hacer tres cosas:

1. Conocer las necesidades del usuario.
2. Realizar el servicio sabiendo esto.
3. Medir si en realidad se ha alcanzado la calidad deseada.

SERVICIOS

¢Qué es un servicio? Tradicionalmente se distingue un producto de un
servicio. Los productos son objetos como lapices, escritorios, motocicletas y flores.
Los servicios son por ejemplo: educacién, salud o seguridad. Basado en esto se
divide generalmente a las Organizaciones en organizaciones productivas y
organizaciones serviciales. Podemos decir que un servicio es

"Algo que se puede ofrecer y obtener, pero que no se puede caer."

Cada vez mas Unidades de Organizacion se dan cuenta de la importancia
de una perspectiva servicial. En un tiempo con gran tecnologia sobre todo en las
comunicaciones, no se puede seguir sirviendo al ciudadano con el mismo nivel de
tres o cuatro décadas atras, donde no existian las computadoras y las
comunicaciones se realizaban de un modo diferente. Es necesario adecuarse a los
tiempos que corren y a las necesidades del usuario, cuando el usuario lo requiere, de
la manera en que el usuario lo desea y por qué el usuario lo requiere. De alli la
necesidad de toda Unidad de Organizacién que brinda servicios, de ponerse en el
lugar del usuario, para lograr satisfacer sus necesidades y expectativas de la mejor
manera posible.

El entorno en el que se desempefian en la actualidad las Unidades de
Organizacion de las Administraciones Publicas en general, exige un esfuerzo
constante en la mejora de sus procesos operativos. Para llevar a cabo la misma,
muchas Organizaciones estan trabajando con eficiencia para implantar programas de
mejora continua de la Calidad o de Calidad total, en sus instalaciones.

La Calidad total o mejora continua es un estilo de gestion que afecta a
todos los integrantes de una Unidad de Organizacion, que persigue producir al menor
costo posible, servicios que satisfagan las necesidades de sus usuarios, buscando
simultdneamente la maxima motivacién y la satisfaccién de sus empleados.

Los principales objetivos de un programa de calidad total o de mejora
continua se definen en los siguientes pasos:
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1. Producir al minimo costo consiguiendo la maxima satisfaccion, tanto
de usuarios internos como externos

2. El calculo y control de los costos relacionados con la Calidad (o
costos de la Calidad propiamente dichos), permiten evaluar los
programas de mejora de la Calidad. La obtencidn de los costos de
la Calidad se convierte en una herramienta muy Util para detectar
las areas con mas problemas dentro de las Unidades de
Organizacion, asi como para justificar las acciones de mejora de la
Calidad y medir la eficacia de las mismas.

La Calidad total y la reduccion de los costos de la no Calidad son sin
duda, uno de los principales objetivos de las Unidades de
Organizacion que trabajan con un modelo de Calidad, pues la
adopcidén de la Calidad total ha llevado a muchas Organizaciones a
introducir cambios importantes tanto en los patrones de
comportamiento de los costos relacionados con sus procesos, como
a su medicion y control. Esto ha producido una transformacion en
la gestidon de los costos, que se traduce en un replanteamiento de
los sistemas de costos tradicionales ofrecidos por la contabilidad
tradicional de gestion.

3. Si la contabilidad de la gestion no puede o no quiere encontrar y
proponer técnicas y procedimientos para implantar, presentar y
evaluar los costos de la no Calidad en una Unidad de
Organizacion, la gestion de la Calidad debe hacerlo, porque si asi
no aconteciera, entonces dicha Organizacion no estaria trabajando
con gestion de Calidad.

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD.

Los procesos organizacionales se llevan a cabo a través de un conjunto de
actividades que estan relacionadas entre otras, con el servicio al ciudadano, la
distribucion eficiente de dicho servicio, la preparacién y suministro de informacion,
los tiempo de espera y de resolucién, la Calidad, etc., ademas de otras actividades
de apoyo a las anteriores.

Un programa de Calidad total, enfocado a la reduccién de costos, incluye
verificaciones periddicas, con el fin de detectar y analizar la posibilidad de que se
estén efectuando tareas innecesarias o que ya no sean requeridas por los sistemas
de control.

A menudo se llega a la conclusién de que no hay nada mas absurdo que

hacer bien un trabajo que no se necesita o que no aporta ningun valor anadido a los
usuarios externos o internos de la Organizacion.
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Los costos totales relacionados con la Calidad en una Unidad de
Organizacion, vienen determinados por la suma de los costos de obtencion de la
calidad (prevencion y evaluacion) mas los costos de la no calidad (o de los fallos o
defectos internos y externos). Normalmente, al aumentar el costo de obtencion de la
calidad se ve reducido el costo de los fallos, por tanto, las Organizaciones deberan
buscar la zona en la que se sitla su costo total optimo de Calidad. Esta zona estaria
ubicada en el punto en el que los costos totales de Calidad son minimos y el nivel de
calidad éptimo.

COSTOS DE
COSTOS OBTENCION DE LA COS-I(-:(:\?_IEI,)E\IBA NO
TOTALESDE = CALIDAD  * (.05 0 DEFECTOS
EVALUACION) INTERNOS Y EXTERNOS)

En algunas circunstancias, una Unidad de Organizacion puede situarse en
un nivel en el que quizas los costos de fallos sean tan reducidos que ya no resulte
rentable invertir en prevencion y evaluacion. Este nivel ha de estar muy proximo a la
situacion de cero defectos. Este nivel optimo de Calidad puede depender del nivel
tecnoldgico de la Organizacién, ya que la automatizacion y el uso de tecnologias muy
avanzadas permite llegar a situaciones reales de Calidad cien por cien, sin olvidar por
supuesto el aspecto humano y personal que todos los agentes dan de su
Organizaciéon. Por mdas computarizada o automatizada que esté una Unidad de
Organizacion, si dentro de ella sus agentes no son amables, toda la calidad
tecnoldgica se vera opacada. Por tal motivo, tecnologia y aspecto humano van de la
mano para lograr un nivel éptimo de atencion.

COSTOS DE OBTENCION DE LA CALIDAD (TAMBIEN DENOMINADOS
COSTOS DE CONFORMIDAD)

Los costos de obtencién de la Calidad, también denominados costos de
conformidad, pueden definirse como aquellos costos que se originan a consecuencia
de las actividades de prevencion y de evaluacién que la Organizacién debe acometer
en una gestiéon de Calidad. Asi, las actividades de prevencion tratan de evitar que se
produzcan fallos, mientras que las de evaluacidén pretenden detectar los fallos lo
antes posible y sobre todo antes de que los servicios o productos lleguen a los
usuarios.

Los costos de obtencion de la Calidad pueden calificarse como
controlables, ya que cualquier Unidad de Organizacion puede decidir la cantidad de
recursos que esta dispuesta a invertir en relacién a este concepto. Una Organizacién
puede decidir que estos costos seran mas reducidos, en cuyo caso no efectiia ningln
tipo de tarea de prevencion ni de evaluaciéon; o por el contrario, puede elevarlos
tanto como quiera. El problema surge al pretender definir hasta qué nivel los costos
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son rentables, o dicho de otra forma, hasta qué punto permiten una reduccion
adecuada de otros costos.

Generalmente, cuando una Unidad de Organizacién implanta un programa
de Calidad total, los costos derivados del mismo suelen ser elevados al principio. Ello
es debido a que en la fase inicial debe destinar recursos (financieros, humanos,
técnicos, materiales, etc.) en el disefio del programa y en la formacién y/o
capacitaciéon de sus empleados. Sin embargo, los costos de sostenimiento suelen ser
reducidos; tanto porque los costos de formacidon y disefio ya se han soportado
previamente, como porque los costos de los fallos comienzan a reducirse como
consecuencia de los beneficiosos efectos aportados por el programa de gestion de la
Calidad.

Estos costos corresponden a los gastos registrados en la contabilidad
general de cualquier Organizacién. De acuerdo con el cuadro de cuentas del plan
general de contabilidad, la asignacién de estos costos a cada actividad de prevencién
o de evaluacién se llevara a cabo en funcion de la utilizacion que se haya hecho de
las mismas.

COSTOS DE PREVENCION O COSTOS DE LA CALIDAD.

Como se ha sefialado con anterioridad, los costos de prevencion son
aquellos en los que incurre una Unidad de Organizacién al intentar reducir o evitar
los fallos de Calidad. Es decir, son los costos de las actividades que tratan de evitar
la mala Calidad de los servicios.

Todas estas actividades consumen generalmente una serie de factores,
cuyo asentamiento contable debe de encontrarse registrado en la contabilidad
general de la Organizacion. Se puede efectuar facilmente la asignacion de costos,
referentes a la Calidad, entre las distintas actividades operativas implantadas para
llevar a cabo los programas de Calidad. Esta distribucion de costos podria también
ser utilizada para la planificacion presupuestaria de los costos de prevencion de la
Calidad.

COSTOS DE EVALUACION O COSTOS DE LA CALIDAD.

Las Unidades de Organizacion incurren en costos de evaluacion para
garantizar que los servicios no conformes con las normas de Calidad puedan ser
identificados y corregidos antes de su entrega o llegada a los usuarios. En otras
palabras, son costos de medicién, analisis e inspeccidn para garantizar que los
servicios 0 procesos que se utilizan en el cumplimiento del servicio, cumplan con
todas las normas de Calidad y con el objetivo de satisfacer al usuario ya sea externo
o0 interno.
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COSTOS DE FALLOS O COSTOS DE LA NO CALIDAD (EL PRECIO DEL
INCUMPLIMIENTO).

El que las Unidades de Organizacidon no alcancen el nivel de Calidad
deseado en sus servicios, se debe a los fallos o defectos en la produccion de los
mismos, es decir, a la no Calidad, no conformidad o mala Calidad del servicio que
prestan, no cumpliendo con las necesidades y expectativas de sus usuarios. Los
costos ocasionados por los fallos cometidos, normalmente, disminuyen en funciéon de
la efectividad y eficiencia de las inversiones destinadas a la prevencién y evaluacion
de la Calidad. Cuando una Organizacién, después de haber implantado un programa
de Calidad total, comienza a sentir los efectos de las actividades de prevencion y
evaluacion, observa como se van reduciendo sus costos de la no Calidad.

Los costos de fallos, dependiendo del momento en el que se detectan,
pueden dividirse en costos de fallos internos- que son los que se descubren antes de
la entrega del servicio al usuario-, 0 en costos de fallos externos- cuando se detectan
después de que el usuario ha recibido el servicio-. También debe considerarse como
costo de fallos externos el que se genera por los retrasos en la entrega del servicio al
usuario, ya que dichos retrasos son causa de insatisfaccion. Se considera que
siempre que el usuario percibe el fallo, se trata de un fallo externo.

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.

Los costos tangibles o costos explicitos son aquellos que se pueden
calcular con criterios convencionales de costos, normalmente siguiendo principios de
contabilidad generalmente aceptados. Por lo general estos costos van acompanados
de un desembolso de efectivo por parte de la Unidad de Organizacion, se trata
basicamente de costos de personal, materias primas y materiales.

COSTOS INTANGIBLES.

Los costos intangibles, también denominados 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 sitlan en la categoria de costos

de fallos externos, como por ejemplo la pérdida de imagen de la Organizacion. No
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obstante también pueden aparecer cuando la Organizacion incurre en fallos internos,
como por ejemplo la desmotivacidon de su personal, los conflictos, etc.

En términos cuantitativos, la importancia relativa de los costos intangibles
es mayor que la de los costos tangibles. Existe el ejemplo del iceberg, para visualizar
con mas nitidez los costos intangibles, sefialando que la mayoria de ellos se sitian en
la parte oculta del mismo, siendo ignorados por los sistemas convencionales de
contabilidad, posesionandose los tangibles en la parte visible y dando a entender que
los mismos estan perfectamente localizados en el sistema contable.

COSTOS DE FALLOS INTERNOS.

Un fallo interno es aquél en que el usuario 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 usuarios depende en gran medida de las actividades de
evaluacion que realiza la Unidad de Organizacién.

COSTOS DE FALLOS EXTERNOS.

Los fallos externos son los que llegan a afectar a los usuarios, ya que son
capaces de percibir los mismos. Légicamente, cuando se esta realizando un servicio,
si un fallo se detecta en las primeras fases, el costo es menor que si se detecta ese
fallo cuando ya se ha entregado el servicio al usuario, dado que en el ultimo caso, el
servicio lleva incorporadas muchas mas operaciones o procesos. El costo de los fallos
va aumentando a medida que se va incorporando mas valor al servicio. Es por eso
que los fallos externos, ademas de incurrir en los costos de los fallos internos, se ven
aumentados por todos los costos tangibles que se ocasionan cuando el usuario
percibe el fallo (por ejemplo: tramitacién de reclamaciones, devoluciones, etc.) mas
los costos intangibles que también ocasionan dichos fallos (por ejemplo: pérdida de
imagen de la Organizacion, retrasos, conflictos, etc.).

Las actividades que se necesitan por corregir los fallos externos son las
mismas que se necesitan para corregir los fallos internos mas, todas aquellas que
intervienen para satisfacer al usuario solucionando el problema causado como
consecuencia de los fallos.

A continuacién se presentan algunos ejemplos que demuestran la
importancia que tiene que una Organizacion se esfuerce por hacer minimos los
Costos por Fallos:

Aceptar 3 % de servicios imperfectos o defectuosos implica aceptar que
cada 1000 usuarios, habra 30 insatisfechos.

Aceptar componentes de un servicio con un 5 % de defectos implica
aceptar 950 buenos y 50 malos.
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Cuando un usuario se queja o reclama, se estima que existen 260
usuarios insatisfechos con el servicio brindado.

Podria decirse que el porcentaje ideal de los Costos por Fallos seria cero;
en la practica, 6% o mas, ofrece grandes oportunidades de mejoras y 2% o menos,
permite una gran posibilidad de llegar a la Calidad éptima en un corto lapso de
tiempo.

El principio basico para obtener Calidad es el “Principio de la Prevencion”.
Prevenir ante todo. Prevenir es mejor que rehacer. Hacer las cosas bien desde la
primera vez, tener en cuenta a los usuarios internos y educar a los empleados en el
principio de que “el préximo paso del proceso es mi usuario” es de fundamental
importancia, pues si se logra que cada uno de los procesos se lo realice de un modo
eficaz y eficiente, se logra llegar a la Calidad dptima del servicio, objetivo que debera
proponerse toda Unidad de Organizacion.

Estudios estadisticos han demostrado que:

Por cada $1 que se invierte en Evaluacion, la Organizacion logra disminuir
en $9 los fallos externos.

Por cada $1 que se invierte en Prevencion, la Organizacion logra disminuir
en $15 las pérdidas por Fallos Internos.

BASES TEORICAS DEL SISTEMA DE COSTOS PROPUESTO.

Las Organizaciones que aplican la Gestion de la Calidad tal y como la
orienta ISO, utilizan uno de los tres enfoques financieros siguientes:

1. Costo de las Pérdidas por no Calidad:
Referido a los gastos en que incurre una Organizacion por la mala
Calidad en sus servicios.

2. Costo del Proceso:
El mismo incluye:

e Costos de Conformidad: Costo en que se incurre para
satisfacer las necesidades declaradas e implicitas de los
usuarios en ausencia de fallos en el proceso.

e Costos de No Conformidad: Costos en que se incurre debido a
fallos en el proceso.

3. Costos de la Calidad:
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Costos en que se incurre para asegurar una Calidad satisfactoria y
dar confianza de ello, asi como las pérdidas sufridas cuando no se
obtiene la Calidad satisfactoria.

Estos tres enfoques son absolutamente validos para ser aplicados y sera
la Unidad de Organizacion la Unica que puede decidir cual implantara, teniendo en
cuenta sus condiciones, las caracteristicas de sus servicios y la etapa del desarrollo
en que se encuentra con respecto a la gestién de Calidad.

Concentraremos nuestra atencién en los Costos de la Calidad, por ser el
mas abarcador y detallado, y el que de por si contiene a los otros dos enfoques.

Un Sistema de Costos de Calidad es una técnica contable y una
herramienta administrativa que proporciona a la Alta Direccion los datos que le
permiten identificar, clasificar, cuantificar y jerarquizar los gastos de la Organizacion,
con el objetivo de medir en términos econdmicos las areas de oportunidad y el
impacto econdmico de los avances del programa de mejoras que esta
implementando en la Organizacién, para optimizar los esfuerzos por lograr mejores
niveles de Calidad, costos y servicios.

PRINCIPIOS DE FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE COSTOS DE LA
CALIDAD PROPUESTO.

Cada Sistema de Costos de la Calidad debe de ser un traje a la medida de
la Unidad de Organizacién que lo implemente.

La implantaciéon de un Sistema de Costos de la Calidad se realiza teniendo
en cuenta varios factores, entre los cuales se destacan: las caracteristicas del
servicio, la complejidad de sus procesos, el usuario al que esta dirigido y el avance
alcanzado por la Organizacion en el proceso de mejora de la Calidad.

Resume en un informe Unico y expresado en dinero los costos de la
Calidad y no Calidad de la Organizacién.

Permite que la Direccidén conozca y evalle los beneficios que se obtienen
de un proceso de mejoras, pues trabajando con Calidad, se reduciran los errores, lo
cual implicarad una reduccion de los costos. Generalmente la Direccion da mas valor a
un informe de la Calidad basado en la disminucion de los costos que a otro basado
en la disminucion de los fallos.

En un Sistema de Costos de la Calidad debe ser mas importante la
coherencia que la exactitud.

Es un indicador aproximado de las magnitudes y de las tendencias de los
costos. Su principal finalidad es la de presentar a la Direccion las areas de
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oportunidad mas impactantes en términos econémicos para poder actuar sobre ellas
lo antes posible. El retardar la informacion hasta obtener datos exactos de los costos
es un error que puede resultar muy costoso e incluso una de las causas que pueden
terminar con la implementacion de cualquier Sistema de Costos de la Calidad. Es
decir las cifras de costos deben ser aproximadamente correctas en lugar de
estrictamente equivocadas.

Los errores y fallos no deben ocultarse.

Se debe dar confianza al personal y tomar conciencia de la necesidad de
que los fallos, sean estos percibidos o no por los usuarios, deben ser registrados e
informados con el objetivo de que sean evaluados y tenidos en cuentas en el
programa de mejora de la Calidad. De igual forma la Direccidn debe propiciar que se
cree un clima de confianza en el empleado para que éste no tema a posibles
medidas disciplinarias y por consiguiente oculte fallos y quejas de los usuarios.

La difusion del informe de los Costos de la Calidad es estrictamente interna
y limitada a unos cuantos puestos de la Organizacion.

Dado que, al igual que el estado del resultado y el balance general, el
informe de los Costos de la Calidad contiene datos confidenciales sobre la Unidad de
Organizacién, es conveniente limitar su difusion a aquellas personas que pueden
aprobar o negociar acciones sistematizadas de correccion o de mejora. No obstante
se deben elaborar informes especiales de los costos de las fallas internas y externas
para que sean de conocimiento de todos los empleados.

El Sistema de Costos de la Calidad no puede por si mismo reducir los
costos y mejorar la Calidad.

Es solo una herramienta que le permite a los funcionarios conocer la
magnitud del problema de los costos, determinar con precision las areas de
oportunidad y evaluar econdmicamente los resultados de los esfuerzos en la mejora
continua.

VENTAJAS DEL SISTEMA DE CALCULO DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD:
Estas ventajas son:

1. Proporcionar a la Direccién una herramienta para dirigir mejor el
proceso de mejora de la Calidad. Una vez procesada y cuantificada
la informacién, mediante el Sistema de Costos de la Calidad, se
presenta a la Direccidn los informes de los gastos, a fin de que la
misma tenga una visidn completa: que la falta de Calidad cuesta a
la Organizacién. Dichos informes se hacen en la frecuencia
requerida, para soportar las decisiones de la Direccién y la
implementacién de las acciones de mejora.
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2. Aportar una herramienta para medir de manera uniforme los

resultados de cada area y el impacto de las mejoras realizadas.
Cuando no se cuenta con un Sistema de Costos de la Calidad,
frecuentemente cada area habla de la Calidad en términos
diferentes, creando diversos informes y sistemas dificiles de unificar
cuando la Direccion pretende conocer el cuadro global con respecto
a la Calidad. También permite identificar todos los gastos y las
acciones de mejoras de la Organizacion e integrarlas en una
herramienta administrativa que las analiza en un término comun, el
valor monetario del costo o del ahorro. Ademas clasifica las
acciones de la administracion para la Calidad, de manera tal que
facilita solicitar la informacidon sistematica de los gastos y los
ahorros. Permite cuantificar econdmicamente el avance de todas y
cada una de las acciones de mejora implementadas en Ia
Organizacion, proporcionando con ello un mayor conocimiento del
desempefiio real de cada area.

Ofrecer un sistema de prioridades para los problemas. Jerarquiza el
impacto de los gastos, resalta su relevancia en cuanto al total de
importes, de tal manera que facilita a la Direccién la toma de
decisiones y la programacion de acciones sistematicas para la
mejora continua con el objetivo de reducir o eliminar gastos.

. Asegurar que los objetivos de la Calidad estén juntos a los
objetivos, misiones y funciones de la Organizacién. Dado que las
actividades  relacionadas con la Calidad se expresan
econdmicamente, permite planificarlas tanto a corto como a largo
plazo, junto a los objetivos, misiones y funciones de la Unidad de
Organizacion.

Mejorar el uso eficaz y eficiente de los recursos, brindar la
informacion que permite invertir donde se pueda obtener los
maximos beneficios, ademas de proporcionar una medida de las
mejoras realizadas. La informacion procesada permite detectar los
puntos en los que es conveniente no hacer algo o dejar de aplicar
ciertas acciones de mejora e invertir esos recursos en otros puntos
que si lo necesitan para obtener los maximos beneficios para la
Organizaciéon. Se asignan los recursos s6lo donde se esperan
resultados positivos, ahorros, mejoras de la Calidad, evita cometer
errores al asignar recursos donde no se justifique econdmicamente.
Permite conocer lo que la Organizacion invierte en cada una de las
acciones de mejora de la Calidad, asi como si las mismas le ofrecen
la eficiencia deseada o esperada, a partir de si obtiene o no ahorros
por su implementacion

Proporcionar un nuevo enfoque para hacer el trabajo bien todas las
veces. Dado que puede identificarse claramente lo que le cuesta a
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la Organizacion producir o brindar un servicio de Calidad
defectuosa, brinda elementos de fuerza que son precisos para
fundamentar econémicamente la necesidad de hacer bien el trabajo
todas las veces y permite calcular el ahorro que se obtiene por
trabajar sin repeticiones ni pérdidas de tiempo.

7. Ayudar a establecer nuevos procesos. Al calcularse las pérdidas
cuando no se logran procesos eficaces y eficientes, brinda la
informacién necesaria para determinar la necesidad de establecer
procesos que garanticen la eficacia y eficiencia necesaria en toda la
Organizacion.

8. La reduccion de los Costos de la no Calidad es una de las mejores
maneras de incrementar los beneficios de una Organizacidn, dado
gue por supuesto es necesario para una Organizacion invertir en
Calidad, necesita controlar esos gastos para lograr que sean
minimos y en la misma medida que los disminuya, aumenten sus
beneficios. Dado que el precio de un servicio esta conformado por
la sumatoria de los costos, si la Organizacion logra disminuir sus
costos, a precios constantes, aumentara indiscutiblemente sus
beneficios, lo cual se logra sin grandes inversiones en tecnologia, ni
ampliaciones de su capacidad.

DIEZ PASOS A SEGUIR PARA LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
COSTOS DE LA CALIDAD

La planificacion es la primera tarea a realizar para implantar un Sistema de
Costos en una Unidad de Organizacion. Se debe realizar un cronograma en el que se
definan las fechas y la secuencia de cada una de las tareas que detallamos a
continuacion:

Paso 1: Crear y capacitar un Equipo de Trabajo para implementar el Sistema
de Costos de la Calidad: Se recomienda comenzar creando este
equipo de trabajo, dado que los informes financieros provenientes
del area de Calidad, son generalmente puestos en duda, ademas de
que es recomendable aprovechar los roles establecidos para ambas
areas, el inconveniente que puede presentarse al inicio es el de
convencer al area financiera de la necesidad del calculo de los Costos
de la Calidad.

Paso 2: Seleccionar un Area de Prueba: Se recomienda establecer criterios de

seleccion tales como: Ser un area auténoma, dado que permite
evaluar el impacto de los costos sobre los servicios en general.
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Paso 3:

Paso 4:

Paso 5:

Paso 6:

Paso 7:

Paso 8:

Paso 9:

Paso 10:

Poseer una buena base de datos sobre Costos. Direccion abierta a
nuevas ideas y cambios. Ser un area que necesita mejorar la Calidad.

Analizar el diagrama de los procesos claves: El equipo de trabajo
conjuntamente con el responsable del area de prueba debera realizar
el andlisis de los procesos claves del area seleccionada para
determinar los elementos que seran incluidos en el calculo de los
costos de la calidad

Identificar y clasificar los elementos de costos: Consiste en identificar
todos los elementos del Costo de la Calidad relativos al area de
prueba, clasificandolos en Prevencion, Evaluacion, Fallos Internos y
Fallos Externos. Mediante una tormenta de ideas y teniendo en
cuenta el andlisis realizado de los procesos claves, cada integrante
del equipo de trabajo sugiere los costos que considera deban
incluirse en el Sistema de Costos de la Calidad.

Establecer los elementos de entradas al Sistema y de los registros
primarios y estadisticos: Tomando como base la clasificacion
realizada en el paso anterior, se definen los elementos a incluir. Es
recomendable que para obtener la informacion necesaria para el
calculo de los Costos de la Calidad, se utilicen modelos de gestién
gue ya estan establecidos en la Organizacion o un modelo propio que
permita trabajar en gestion de la calidad sin inconvenientes.

Establecer los Formatos de Salida: Se disefian Informes de
desempeio que reflejen el cdlculo de los Costos de la Calidad
clasificados en Prevencidn, Evaluacion, Fallos Internos y Fallos
Externos.

Automatizar el sistema: Se recomienda utilizar técnicas de
computacidn, como pueden ser las hojas de calculo en excel.

Comenzar el periodo de prueba y puesta a punto del sistema: Para
ello, primero que todo debe acotarse el periodo de tiempo durante el
cual se realizard la prueba, se forman los equipos de mejora y
comienza a funcionar el equipo que analiza los Costos de la Calidad.
Dado que es un proceso dinamico, a partir de los cambios generados
por la experiencia practica, se modifica segun las expectativas del
usuario.

Revisar el informe mensual del Costo de la Calidad: Se emiten
informes mensuales de Costos de Calidad y no Calidad y se revisan al
detalle en la Direccion de la Unidad de Organizacion.

Generalizar el Programa al resto de las areas: Cuando se considere
que han sido previstas todas las cuestiones relacionadas con el
Sistema de Costos de la Calidad, se generaliza a toda la
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Organizacion, desarrollando para ello una estrategia en la que se
tenga en cuenta la capacidad del area de Contabilidad.

CONSIDERACIONES A TENER EN CUENTA:

1. El calculo de los Costos de la Calidad no es un proyecto de mejora
mas, es el proyecto que proporciona a la Direccion los datos para
optimizar los esfuerzos del proceso de mejora.

2. Con el cdlculo de los Costos de la Calidad se cuantifica en términos
econdmicos los avances de todos y cada uno de los demas
proyectos de mejora.

3. El Calculo de los Costos de la Calidad permite priorizar las areas de
oportunidades para obtener mejores niveles de Calidad.

4. El objetivo de un Sistema de Costos de la Calidad es implementar
una herramienta administrativa de decisién que le permita a la
Direccién cuantificar y jerarquizar los gastos y el impacto
econdmico de los avances del programa de mejoras que se
implanta en la Organizacion.

5. Con la implantacién de un sistema de Costos de la Calidad, se
optimizan los esfuerzos de la Organizacidn para lograr mejores
niveles de Calidad.

6. La Direccion debe monitorear tanto el comportamiento de los
Costos de la Calidad, como la satisfaccion del usuario, para
identificar oportunidades de mejoras.

7. La implantacion de un Sistema de Costos de la Calidad en la
Organizacion es posible sélo si la Alta Direccidn se involucra.

8. El equipo de trabajo encargado de la implantacién de un Sistema
de Costos de la Calidad estara formado tanto por el area de
Calidad, como por el area de Hacienda.

Si juntos realizaramos un trabajo practico de Calidad total, para nuestra
sorpresa veriamos que la contabilidad de cualquiera de las Unidades de Organizacién
que componen la Administracion Publica deberia adaptarse a la gestién de la
excelencia. El trabajo consistird en identificar los costos de la calidad de una
Organizacion y evitarlos, para hacer mas eficiente su operacion.

Ejemplo: Unidad de Organizacién que se encarga de la obra social de los

empleados estatales. Para los casos de ruptura de ligamento cruzado anterior de
rodilla, esta Obra social sabe con certeza que sblo a través de un estudio de
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resonancia magnética se puede observar dicha leccion. Sin embargo ordena a los
pacientes que la sufren, a hacer primero una placa de Rayos X para poder autorizar
posteriormente, la resonancia magnética. Comenzamos por hacer un inventario de
los materiales que se usan en la radiografia y observamos que son varios: placas
radiogréficas, maquinarias, recursos humanos, tiempo, etc. El analisis revela que el
desperdicio de dinero y tiempo eleva los costos significativamente, no sélo del
paciente, sino de la Unidad de Organizacién (obra social) que debe pagar dicha placa
y al empleado que se ve obligado ha realizar un gasto innecesario y que no le aporta
absolutamente nada a sus estudios médicos.

Se propone entonces que la obra social no obligue en esos casos a sacar la
placa radiogréfica, por ser un gasto innecesario. Ahorraremos en dinero y en tiempo,
asi como también en conformidad para los usuarios de dicho servicio.

Y ESTO ES EN TODOS LADOS...

Por lo regular en toda Unidad de Organizacién existen costos ocultos,
como en la anécdota anterior. A estos se les denomina, formalmente, costos de la
Calidad.

Algunas investigaciones demuestran que los costos relacionados con la
Calidad se pueden reducir a la tercera parte de su nivel actual en no mas de tres
afnos, siempre y cuando la Organizacién adopte un proceso de mejora continua en
todos sus procesos.

La medicién de los costos de la Calidad permite centrar la atencién en
asuntos en los que se gastan grandes cantidades de dinero y detectar las
oportunidades que potencialmente podrian ayudar a reducir gastos. Es posible
también medir el desempefio, el cual constituye la base para comparar internamente
los servicios y los procesos.

Los costos de la Calidad representan, por lo general y como ya lo
anticiparamos, entre un 5y 25 % de la utilidad anual de una Unidad de Organizacién
y lo mas alarmante es que la mayoria de las veces los directivos y funcionarios no lo
saben o lo desconocen.

Este porcentaje depende del tipo de Organizacion, de las circunstancias del
servicio, de la visién que tenga la Unidad de Organizacién sobre los costos de la
Calidad, de su grado de avance en calidad total y de las experiencias en
mejoramiento de procesos.

Por eso es importante que la Calidad y sus costos sean un asunto de
importancia contable global de la Administracién Publica, no de cada area en
particular, pues lo que ahorra una Organizacién se desperdiciara sin saberlo en otra

Por lo tanto le proponemos verlo de una manera sistémica (como un todo)

que afecta a las areas de compras, recursos humanos, planificacion, control,
direccion general, almacenamiento, servicio al usuario, investigacion y desarrollo.
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AQUI LOS COSTOS

Costos de prevencion. Son los gastos en los que se incurre para evitar
determinadas situaciones. Por ejemplo, hacer un examen médico
antes de contratar al personal.

Costos de evaluacion. Se destinan a verificar que los servicios de la
Organizacion estén funcionando conforme a lo planeado. Por
ejemplo que las maquinas viales estén trabajando eficientemente
durante las épocas de lluvias sobre las rutas provinciales.

Fallas Internas. Son costos derivados de errores en los procesos. Son los que
mas dafan a las Organizaciones y que impactan directamente en
el consumidor final. Por ejemplo: falta de actualizacion en las
bases de datos de la Organizacion sobre direcciones postales. Las
cartas emitidas por la Organizacion son devueltas por el correo,
por no encontrarse el destinatario.

Fallas externas. Se derivan de la inconformidad del usuario hacia el servicio
brindado: Por ejemplo: falta de camas en un hospital. Estos
costos pueden reducirse mediante encuestas que retroalimenten
el servicio y asi eliminar la insatisfaccion.

Ciertos estudios muestran que en una Unidad de Organizacién, por cada
peso que se desperdicia en volver a hacer un trabajo mal hecho, hay un costo
adicional de entre seis y siete pesos de costos ocultos (volver a utilizar papel nuevo,

tinta, electricidad, llamadas telefénicas, luz y tiempo).

DINERO MAL APLICADO:
AQUI ALGUNOS EJEMPLOS:

« Instalacion extra de equipos que no son utilizados

o Compra de pequeiios lotes de materiales por emergencias que no se
necesitan

» Pérdida de capacidad de las maquinas

« Interrupcidn de horarios de produccion de servicios

« Volver a repetir el trabajo para perfeccionarlo o rehacerlo nuevamente

« Desgaste y reparacién extra de la maquinaria, herramienta, etc.

« Tiempo extra inesperado

o Inventario extra

« Personal no capacitado

» Personal cansado, poco productivo

« Personal insatisfecho
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o Personal poco motivado

e Ausentismo

« Energia desperdiciada. Llamadas de teléfono innecesarias

« Errores de disefio

« Errores de facturacion

» Horas desperdiciadas en Internet

« Errores de impresion

« Servicios no planificados

o Costo de oportunidad

« Pérdidas ocasionadas por desarreglos de cafierias, mal mantenimiento
de las instalaciones, luces prendidas innecesariamente, etc.

« Insatisfaccion de los usuarios por pérdidas de tiempo que ocasiona la
mala atencién de la Unidad de Organizacién

« Pérdida de la buena voluntad los usuarios

« Reputaciéon dafada de la Organizacion, y pérdida de confianza de los
usuarios

ECUANTO CUESTA LA NO CALIDAD ?

UN METODO PARA MEJORAR EL DESEMPENO DE UNA UNIDAD DE

ORGANIZACION

1. El primer paso para saber cuanto dinero estd desperdiciando su
Unidad de Organizacion es identificar los costos de la no Calidad en
que incurre. Enseguida, le proponemos un método para calcular
cuanto le estan costando y cdmo puede mejorar el desempefio de
su Organizacion.

2. Analice las diferentes actividades en cada area de su Organizacion a
partir de los sistemas de documentacidn, inspeccion, control y
contabilidad que tenga establecidos. No olvide utilizar Ia
informacién que ya existe, ésta puede ser valiosa y no utilizarla
implicaria rehacer el trabajo.

3. Estime el impacto de los costos de la no Calidad identificados en el
punto anterior. Identifique los gastos que genera cada actividad.

4. Cuantifique las pérdidas por no Calidad. Existen varias técnicas de
calculo, por ejemplo:

o Partidas contables. Use la contabilidad para ubicar las
cuentas que representan el costo de hacer las cosas mal. Por
ejemplo, en el caso de un banco serian los costos por las
cuentas incobrables; en otra Organizacidon serian los pagos por
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incapacidades derivadas de accidentes de trabajo. O pagos
innecesarios por uso inadecuado o abuso del teléfono, etc.

e Precio por persona. Se usa para calcular el costo de tener
puestos de trabajo cuya actividad esta en funcion de corregir y
enmendar lo defectuoso. Tal es el caso de administradores o
personal que atienden las quejas y reclamaciones, puestos
destinados a efectuar re-procesos, entre otros.

e Mano de obra asignada. Comprende el calculo de las horas-
hombre y otros gastos que implica wuna actividad
especificamente dirigida a la deteccion y correccion de errores o
defectos. Por ejemplo, el costo del tiempo que un empleado
utiliza para rastrear errores 0 en explicar a un usuario los
problemas encontrados en el servicio brindado. Al utilizar esta
técnica es importante considerar todas las erogaciones,
incluyendo prestaciones y otros gastos generales relacionados
con el empleo de dicho personal.

e Precio por defecto. Esta técnica es particularmente Util
cuando hay multiples incidentes. El precio por defecto implica
tomar el costo promedio de un incumplimiento y después
multiplicarlo por el nimero de incumplimientos. Un ejemplo del
precio por defecto seria determinar el costo promedio que
implica la busqueda de informacion de pedidos de un usuario, y
después multiplicarlo por el numero de bulsquedas o
correcciones por errores en la busqueda inicial.

e Desviacion de lo ideal. Puede utilizarse para comparar cuanta
energia o materia prima consume un proceso, contra la
cantidad para la que estaba disefado consumir.

5. Aplique accion correctiva en una prueba piloto. Elija un area para

comenzar y cambie u optimice los procesos para que no incurra en
los costos que identificé en el paso niumero uno. Esta etapa es vital
y depende casi en un 90 % de la gente involucrada en el proceso,
por lo que habra que capacitarla en este sentido, transmitirle la
importancia de su participacién y comprometerla en el programa
(esto se puede lograr en una reunién en la que se expligue cdmo
impactara el programa de Calidad en la Organizacion, empleados,
usuarios y proveedores).

Cuantifique las reducciones de costos después de seis meses.
Compare los costos incurridos antes y después del programa, asi
como también la productividad de los empleados que participaron
en el mismo.

Lleve este proceso al resto de las areas identificadas. Repita el
proceso con las demas areas y personal de la Organizaciéon y
comprométase con una mejora continua. Realice monitoreos del
desempefio cada semestre.
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La calidad es un ciclo que no tiene fin.

8. Aproveche los resultados (aumento de productividad, mejora en la
relacion con los usuarios, personal mas motivado) y traduzca las
mejoras en una ventaja para su Unidad de Organizacion.

FACTORES DE RIESGO:

Antes de comenzar con esta metodologia es importante saber que el
programa puede no funcionar al primer intento. Existen una serie de factores que
pueden boicotearlo. Identifiquelos y trabaje sobre ellos en caso de que sienta que el
programa pueda fallar. Recuerde que las Organizaciones estan hechas de personas y
que son éstas las que pueden llevar a una Organizacion a la cumbre o al fracaso.
Prevea los siguientes puntos:

Ceguera. Para identificar la no Calidad es necesario que la gente
conozca mejores maneras de hacer las cosas. Si el personal esta
acostumbrado a la no Calidad, entonces no la nota.

Responsabilidad. Todo el personal debe conocer la importancia y el
impacto de hacer mal sus actividades en el desempefio global de la
Organizacion. Es importante que la alta Direccion esté completamente
comprometida con el programa.

Percepciones negativas acerca de los métodos de Calidad.
Muchos perciben las actividades relacionadas con la Calidad como un
aumento de la burocracia y una pérdida de tiempo. En este sentido
hay que capacitar a la gente.

Conocimiento y habilidades. Normalmente los empleados
desconocen que el buen manejo de la Calidad impacta positivamente
en un mejor servicio al usuario (interno y externo) reduccién de
costos, y por ende aumento de la productividad. Ademas no tienen
experiencia en el manejo de este tipo de actividades. No estan
entrenados para disminuir los costos de la no Calidad

Miedo. Los empleados pueden temer la pérdida de trabajos gracias a
los ahorros que la nueva eficiencia cause. Las Organizaciones suelen
recortar gastos en tiempos de turbulencia econdmica. En estos casos,
detectar y eliminar los costos ocultos siempre es una soluciéon para
ahorrar y también para eficientizar los procesos. No obstante, lo ideal
es que no espere hasta tener problemas econémicos para aplicar estas
medidas. Cada Organizacion debe hacer una revisidon constante de sus
procesos para evitar gastos innecesarios de dinero y desperdicio de
recursos. Es parte del correcto funcionamiento de una Unidad de
Organizacion.
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EL ENEMIGO OCULTO:

COMO IDENTIFICAR LOS COSTOS INNECESARIOS EN LOS QUE INCURRE
SU UNIDAD DE ORGANIZACION:

La siguiente tabla representa los costos de la Calidad mas comunes y su

distribucion tipica. Se lee de la siguiente manera: generalmente, 10% de los costos
de la calidad se destinan a la prevencidn, que se integra por las actividades descritas

en la columna central. Tome en cuenta que el mayor porcentaje de estos gastos se
concentra en errores internos.

Tipo de Costos |

Prevencion

Actividades
Evitar conflictos laborales
Planificacion de la calidad
Analisis de datos y acciones correctivas
Desarrollo de mediciones y equipo de control
Capacitacion, educacion y entrenamiento
Auditorias de sistemas de calidad
Juntas de equipo o circulos de calidad
Desarrollo de estandares sistematicos
Mejorar la comunicacion de los estandares de
calidad
Informacion
Revision del disefio
Calificacion del servicio o producto
Evaluacion de proveedores
Desarrollo de proveedores
Mantenimiento preventivo
Diseno de procesos y materiales a prueba de
fallas

10

Porcentaje

Evaluacion

Inspeccidn y pruebas al material adquirido
Inspeccidn y pruebas en los procesos y
servicios internos

Echar andar el equipo de inspeccidn
Auditorias a procesos

Supervision

Recoleccion de datos

Material de inspeccion y pruebas

26

Fallas Internas

Desecho o desperdicio

Equipo sin utilizarse debido a materiales por
debajo de los estandares

Pérdidas por no tener disponibilidad de
materiales

Localizacion de averias, problemas, etc.
Re-pruebas y re-inspecciones

Reemplazos

Reparaciones

Tiempos muertos

43
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Tipo de Costos | Actividades Porcentaje
Exceso de inventario
Demandas

Rechazos 21
Manejo de quejas

Tiempo improductivo
Rehacer-trabajos o re-procesos.

Fallas Externas
o
inconformidad

PASO A PASO:
Encuentre los costos que se ocultan en su Unidad de Organizacion:

1. Cuantifique todos los gastos en los que incurre para la funcionalidad de
su Unidad de Organizacién (desde el agua que se utiliza en el bafio
hasta el toner de la impresora). Divida los gastos por cada area, asi
sera mas facil posteriormente identificar cudles son ocultos o de no
Calidad.

2. Compare los gastos en los que realmente esta incurriendo contra los
recursos presupuestados. Investigue las desviaciones.

3. Haga pruebas en cada area, identifique en qué podria estar incurriendo
cada una. Por ejemplo, si una gasta mas hojas de papel que otra,
analice por qué ocurre y corrijalo, puede tratarse de un desperdicio.

4. Para identificar los costos o fallas de cada area puede utilizar algunas
de las herramientas estadisticas como el Checklist, el diagrama de
Ishikawa, o incluso los graficos de control que usted utiliza mas
frecuentemente.

5. Una vez que identifique los verdaderos costos de la no Calidad,
implemente acciones correctivas. Esto se puede hacer mediante una
grafica de Pareto (80 por ciento de los costos esta en 20 por ciento de
las fallas).

6. Después que ponga en marcha los procesos de mejora, efectle
evaluaciones de desempefio continuas (se recomienda cada seis
meses) para verificar que no se vuelva a la situacion que causaba
grandes costos.

LAS HERRAMIENTAS:

Aqui presentamos algunas herramientas estadisticas para identificar los
costos:
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Checklist:  Sirve para presentar la informacién de un modo grafico y eficiente. Se
puede lograr tan sélo con una lista de articulos, caracteristicas, etc. O
bien utilizarla para comparar la desviacion de los resultados contra el
presupuesto establecido.

Grafico de Ishikawa. Tiene como propdsito expresar graficamente el conjunto de
factores causales que intervienen en una determinada caracteristica
de Calidad. Fue desarrollado por el Dr. Kaoru Ishikawa en 1960 al
comprender que no era predecible el resultado o efecto de un
proceso sin entender las interrelaciones causales de los factores que
influyen en él.

Las relaciones se integran por un grafico en forma de espina de pescado: la
cabeza representa la caracteristica o problema del cual se requiera
identificar las causas y la espina las causas en si.

Se puede afirmar que el concepto sobre los Costos de la no Calidad ha ido
cambiando con el transcurso del tiempo. En sus inicios equivalia a los costos
utilizados en supervisar la Calidad de una Organizaciéon, sin embargo en la
actualidad, se tiene en cuenta todas las etapas de un programa de control de la
Calidad o mejora continua.

Los costos de la no Calidad tienen que ver con rehacer los trabajos, con lo
que se derrocha o con los trabajos innecesarios. Incluso actualmente existen algunas
Organizaciones que visualizan la existencia de dichos costos como algo insignificante,
normal y sin consecuencia. En las Organizaciones de servicios es frecuente encontrar
esta situacion. Un ejemplo de estos costos se presentan en las firmas aseguradoras,
cada vez que rehacen una pdliza de seguro; en los aeropuertos, cuando se extravia
el equipaje; en los hoteles cuando las habitaciones no estan listas al momento del
chek-in del usuario, en las Organizaciones cuando se llama por teléfono para realizar
consultas que no responden a ninguna opcidon del contestador automatico, o las
explicaciones estan mal dadas desorientando al usuario, representando tiempo
perdido y costo para el ciudadano, en fin, un sinnimero de ejemplos que suceden en
nuestra cotidianeidad.

Las fallas existen en todos lados, en las Unidades de Organizacion
estatales como en las empresas privadas y estas fallas se convierten en un
porcentaje de los costos operativos causados por la no conformidad con los
estandares de desempefio.

El costo de la no Calidad no es exclusivamente una medida absoluta del
desempefio, su importancia estriba en que indica donde serd mas redituable una
accion correctiva para una Organizacion.

Estos costos varian seguin sea el tipo de Organizacion, las circunstancias
en que se encuentre, la vision que tenga la Organizacién acerca de los costos
relativos a la Calidad, su grado de avance en la gestion de Calidad total, asi como las
experiencias en mejoramiento de sus procesos.
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Alrededor del 95% de los costos de la no Calidad se pueden evitar. Estos
gastos se suman al valor de los servicios que paga el ciudadano, y aunque este
ultimo solo los percibe en lo que debe abonar o en el tiempo que debe desperdiciar,
llegan a ser importantes para él, cuando a partir de la informacion que se obtiene, se
corrigen las fallas o se disminuyen los incumplimientos, plazos y reprocesos, y a
consecuencia de estos ahorros, se reducen los precios, los tiempos o se disminuyen
los costos para la Administracion.

OBJETIVOS DE UN SISTEMA DE COSTOS DE LA NO CALIDAD:

Las Unidades de Organizacién que implementan un sistema de costos de la
no Calidad, tienen por objetivo garantizar servicios que satisfagan a los usuarios de
los mismos, a un costo minimo, contribuyendo asi a maximizar los beneficios de la
propia Organizacion.

Las principales razones de adoptar un sistema de los costos de la no
Calidad son:

1. Asegurar que cada tipo de gasto se mantenga dentro de los limites
predeterminados o aceptables.

2. Garantizar que el volumen de trabajo esté de acuerdo con los
beneficios obtenidos.

3. Confirmar que se coloque el énfasis correcto en cada una de las
categorias de los costos de la no Calidad.

4. Avalar que se identifiquen las areas de accidon que deban atacarse
prioritariamente, con vistas a minimizar los costos totales.

BENEFICIOS EN EL DESARROLLO DE UN SISTEMA DE COSTOS DE LA NO
CALIDAD

Los principales beneficios que se obtienen por tener en funcionamiento un
sistema de costos de la Calidad son:

« Mejoramiento de la gestién administrativa

« Disminucién de los rechazos

« Perfeccionamiento en la planificacion y programacion de las actividades
« Reduccidon de las no conformidades

o Aumento de la productividad y de la utilidad
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Si bien el establecer un sistema de costos de la Calidad no resulta sencillo,
generalmente el esfuerzo bien vale la pena por el uso que se le da a la informacion
recolectada, ya que este sistema no es campo exclusivo del area contable de la
Unidad de Organizacién, muy por el contrario, la informacién debe provenir de los
distintos sectores de la misma. Por eso la principal dificultad radica en insertar el
método de los costos en la rutina diaria de trabajo para aportar y manejar la
informacién enfocandola hacia aquellos procesos que implican elevados y reiterativos
costos de la Calidad.

RELACION ENTRE EL COSTO TOTAL Y LAS CATEGORIAS DE COSTOS:

La division ideal del costo total de la Calidad, entre prevencion, evaluacion
y fallas (internas y externas), es una tarea compleja y tal vez nos parezca imposible.
Sin embargo, como regla general, valen las siguientes directivas:

Los costos de prevencion llegan a un punto ideal cuando los costos de las fallas han
sido reducidos a un valor minimo por la Unidad de Organizacion.

Los costos de evaluacion podran ser considerados optimos cuando los costos de las
fallas han sido reducidos a un nivel infimo por la Organizacion.

Los costos de las fallas habran llegado a un punto éptimo cuando resulte dificil
identificar proyectos rentables para reducirlos.

De esta relacion podriamos elaborar un modelo a seguir, que nos mostrara
que:

Si los costos de prevencidon y evaluacion llegaran a cero, el
servicio podra ser 100 % defectuoso.

A fin de mejorar la situacion, los costos de prevencién y evaluacién
deberan ser aumentados hasta que se tornen permanentemente en un 100% de
servicios buenos.

Cuando el servicio es 100% bueno, es porque no existen fallas.

Ahora bien, si el servicio tiene fallas que no son detectadas o corregidas, el
servicio sera cada vez mas defectuoso, hasta alcanzar el punto 100% defectuoso y el
costo de fallas se tornara infinito.

Si la Unidad de Organizacidon se caracteriza por altos costos de fallas,

asociados a la no calidad de sus servicios, puede tener ademas otro costo no
cuantificable, que es comprometer la imagen de la Organizacion dentro de la
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sociedad. Si la Organizacidn carece de costos de la no Calidad, es porque hace bien
las cosas desde el principio y ha entrado en una etapa de perfeccidon de sus servicios,
pero aqui surge un “problema”, cual es el mantener de modo permanente dicha
situacion de perfeccionamiento.

La etapa de mejoramiento se caracteriza por tener los costos de fallas por
encima del 70% vy los costos de prevencién por debajo de 10% del costo total de la
Calidad

La etapa de mantenimiento se caracteriza por tener los costos de fallas en
torno al 50 % y los costos de prevencion alrededor del 10%.

La etapa de perfeccionismo (o ideal) esta caracterizada por tener los
costos de fallas menores al 40% vy los costos de evaluacion por encima del 50%. De
alli la importancia de la autoevaluacion anual que realizan las Unidades de
Organizacion que aplican la gestion de la Calidad.

Estos valores sirven sélo como referencia ya que pueden variar de una
Organizacion a otra.
DIFICULTADES EN LA IMPLEMENTACION:

Las principales dificultades que ocurren en la implementacion y

administracion de los costos de la Calidad son:

1. Falta de visidn en la cipula de la Organizacién sobre los beneficios
de un sistema de costos de la Calidad.

2. La existencia de una interpretacion generalizada de que los costos
de la Calidad son los costos del Departamento de Control de la
Calidad.

3. Ausencia de interés y, en consecuencia, poca cooperacion de las
areas involucrados en la obtencion de los datos.

4. Escaso apoyo por parte del Director de la Organizacion para la
implementacidn de las técnicas de costos de la no Calidad.

5. Los costos de la no Calidad involucran practicamente a todos los
sectores de la Organizacion, sobre los cuales el Encargado de
Calidad no tiene a veces ninguna injerencia.

6. Informes muy demorados respecto a los hechos acontecidos, llevan
a una lenta reaccion, en vista a los de los aumentos de costos.
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7. Obtencién de una base comparativa eficiente y adecuada para la
determinacion relativa de los costos de la no Calidad (% de tiempo
perdido, trabajos mal hechos, errores de programacion, falta de
planificacién, carencia de autoevaluacion anual, etc.).

ENFOQUE DE LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD:

Teniendo en cuenta las desventajas enunciadas para la aplicacion de un
sistema de costos de la no Calidad, se puede plantear utilizar el enfoque de los
costos de la no Calidad, descubriéndolos de manera cualitativa, para emprender
acciones correctivas a fin de eliminarlos o atenuarlos. Con esta metodologia se busca
descubrir el “iceberg” de costos innecesarios que se tiene en toda Unidad de
Organizacion.

Para ello se propone encarar los siguientes pasos de manera gradua :

1. Identificar a los usuarios de los servicios y sus necesidades:

Todo servicio tiene sus usuarios. Los productos, actividades y mediciones de
dicho servicio deben ser dirigidos a satisfacer las necesidades de sus
usuarios.

En una Unidad de Organizacién del Poder Ejecutivo, sus usuarios son los
propios ciudadanos. Por consiguiente, para cada usuario se debe
determinar como satisfacer sus necesidades de la mejor manera posible.
Entonces éstas se convierten en los estandares que permiten identificar la
conformidad y por ende reconocer las fallas en el cumplimiento de dichos
requerimientos.

2. Identificacion de los servicios que brinda una Unidad de
Organizacion:

Aqui se debe identificar los diferentes servicios que brinda una Unidad de
Organizacion para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Usualmente
las Unidades de Organizacion generan diferentes servicios. Para el ejemplo
se podrian sefalar los distintos servicios que brindan las Unidades de
Organizacion dependientes del Poder Ejecutivo: servicios educativos,
servicios de salud, servicios de obras publicas, hacienda, produccion,
seguridad, cobertura social, etc.

3. Identificacion de las posibles fallas externas:
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Se debera identificar las posibles fallas externas que podrian generarse, por

cada servicio y por cada ciudadano usuario de los mismos. Por ejemplo,
para el usuario de los servicios de salud se generan fallas cuando el servicio
es demorado.

4. Identificacion de las posibles fallas internas:

Por ejemplo podria mencionarse que los tiempos de espera se duplican, que
se solicitan tramites innecesarios, que se desperdicia materiales por no
controlar los errores internos, que el personal se encuentra desmotivado,
etc.

5. Enfocarse ahora en los costos de fallas externas e internas:

Los principales esfuerzos en relacién a los costos de la no Calidad deben
comenzar por concentrarse en la etapa de combatir los costos de las fallas.

Podriamos considerar, en un sentido generalizado, no técnico, a los costos
de prevencién y de evaluacidn como costos fijos de la calidad es decir,
costos que tendremos siempre para prevenir los costos por fallas; y a los
costos de fallas como variables. El centrarnos en los costos de fallas, se
estara produciendo una mejor calidad, a un menor costo.

6. Priorizar los costos de fallas externas y luego los costos de fallas
internas:

A esta altura se debe priorizar entre los costos seleccionados como fallas
externas y luego los costos de fallas internas a fin de determinar aquellas
oportunidades, preferiblemente de corto plazo, con alto retorno y que
posibiliten acrecentar los beneficios, reduciendo costos y aumentando la
satisfaccion de los usuarios, cuantificados cualitativamente. En general, se
deben identificar las causas raiz de los costos de la no calidad,
determinando el impacto econdmico y social de las mismas y desarrollando
el andlisis de costo-beneficio para identificar los proyectos vitales a
emprender.

7. Seleccion y planificacion de los proyectos:
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Se deben seleccionar aquellos proyectos mas importantes de mejora de los
procesos y de la Calidad estableciendo una planificacién para la adecuada
asignacion de los recursos y el compromiso asumido por cada proyecto. En
lo posible se aconseja ordenar y ejecutar los proyectos de manera de
incrementar la satisfaccion de los ciudadanos usuarios de los servicios, la
reduccién de los gastos y la eficiencia de la Unidad de Organizacion,
eliminando los problemas y estableciendo expectativas realistas y de
requerimientos de recursos para trabajar con Calidad.

8. Monitoreo y seguimiento:

Se debe garantizar que se han realizado las acciones pertinentes y correctas
para eliminar las causas de los costos de la no Calidad y evaluar las mejoras
resultantes de la aplicacién de un monitoreo y seguimiento para erradicar
los costos de la no Calidad. Para ello se debera utilizar un indicador interno
que senale que las causas fundamentales y responsables de haber elevado
los costos de la no Calidad, fueron eliminadas o atenuadas de la Unidad de
Organizacion.

9. Identificar y examinar las evaluaciones para evitar servicios con
fallas:

Se aconseja identificar y examinar las actividades de evaluacion que puedan
ser repeticiones, duplicaciones o innecesarias para evitar que sea un
servicio prestado sin cumplir los requisitos de eficiencia. Para el caso de una
Unidad de Organizacion de salud es necesario evaluar los tiempos de espera
y si no se cumplen, acelerar los tiempos que permitan a los usuarios ser
atendidos en turnos menores, para estandarizarlos. Luego se debe volver a
evaluar el servicio para verificar si cumple con el requisito establecido.

10. Seleccion y planificacion de los proyectos:

Se procedera de igual manera que el punto 7, pero tomando en cuenta los
costos de evaluacion.

11. Monitoreo y seguimiento:

Se aconseja seguir con los lineamientos del punto 8 para los proyectos
encarados en relacion con los costos de evaluacion.
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12. Identificacion y determinacion de las oportunidades de costos de
prevencion para evitar fallas:

Se aconseja identificar cuales deberian ser las actividades a desarrollar en el
servicio que evitarian las posibles fallas de no conformidad con los
requisitos.

EL COSTO DE LA NO CALIDAD

Toda Unidad de Organizacidon necesita descubrir cual es el verdadero costo
que implica no hacer un trabajo de Calidad.

Los costos suben para la Organizacion cada vez que se hace lo que no
debe hacerse o cuando las cosas se hacen mal. Estos costos incluyen desperdicio,
repeticion del trabajo, pérdidas de insumos innecesarias, horas extra innecesarias e
insatisfaccién con el trabajo.

PARA ELLO ES NECESARIO

« Reconocer el costo que representa para una Organizacion el no hacer
un trabajo de Calidad.

« Discriminar el costo de la Calidad en dos categorias: costos necesarios
y costos evitables.

« Estimar el costo de la Calidad para su trabajo.

« Planear como va a atacar los costos evitables.

Existe una diferencia en cuanto al momento en que se arregla un
problema. La regla 1-10-100 establece que si no se arregla un problema en
el momento en que ocurre, se volvera todavia mas costoso de arreglar mas
tarde, tanto en términos de tiempo como de dinero.

1 = Detectar y arreglar problemas en el area de trabajo.

10 = Detectar y arreglar problemas después que han salido de su area de trabajo.

100 = Reparar el dafio causado por problemas detectados por usuarios externos.

COSTOS NECESARIOS Y COSTOS EVITABLES
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El costo de la Calidad consta de dos tipos de costos: los costos necesarios
y los costos evitables. Los costos necesarios son precisos para lograr y mantener un
nivel definido de trabajo. Los costos evitables ocurren cada vez que se hace lo que
no debe hacerse o cuando las cosas se hacen de manera incorrecta. Los costos
necesarios incluyen la prevencion y la evaluacion y de control. Los costos evitables
incluyen algunos costos de control y los costos de fallas.

Los costos de prevencion son los costos de toda accion destinada a
asegurar que las cosas no van a fallar. Los costos de control son los costos de
averiguar si y cuando las cosas estan mal a fin de que se puedan tomar medidas de
prevencion o correccion. Los costos de fallas son los costos incurridos cuando un
usuario estd - o estara - insatisfecho: Usted paga el precio de una reputacion
dafada, del trabajo repetido, de los materiales y recursos desperdiciados, de
sanciones legales, de pérdida de orgullo.

LA MATRIZ DE LA CALIDAD
Todo trabajo tiene dos dimensiones: lo que se hace y lo que no se hace.

Lo que se hace cabe dentro de una de dos categorias: las cosas correctas
y las cosas incorrectas. Esto es cdmo se hace.

Una vez unidas, ambas dimensiones (lo que se hace y como se hace)
forman lo que llamamos la matriz de la calidad. Usted puede usar esta matriz para
evaluar su trabajo.

HACER LAS COSAS CORRECTAS

Abajo hay tres preguntas que pueden ayudarle a decidir si usted esta
haciendo las cosas correctas. Si usted responde "si" a las tres, esta haciendo las
cosas correctas. Si no puede responder "si" a las tres, procure obtener mas
informacidn para aclarar cuales son las cosas correctas que debe hacer.

1. - ¢Sabe usted quien es el usuario de sus servicios?
2. - ¢Es con seguridad su usuario?

3. - ¢Sabe cudles son los requisitos actuales del usuario?

HACER LAS COSAS CORRECTAMENTE

Para evaluar si usted estd haciendo las cosas correctamente, pregunte si
usted satisface los requisitos de su usuario.
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Una Organizacion puede aumentar la Calidad mientras reduce costos

o El costo de la Calidad tiene dos componentes: costos necesarios, que
se requieren para garantizar un trabajo de calidad; y costos evitables
que son el resultado de no hacer las cosas correctas correctamente.

e Cuando los empleados no hacen las cosas correctas correctamente
agregan mas costos evitables a la Calidad.

« Todos somos responsables de reducir los costos evitables de la Calidad
y de mejorar la Calidad organizacional

EJERCICIO:
Estimar el costo de la Calidad.

Paso 1: En el siguiente espacio, haga una lista de las actividades principales de
trabajo a las que se ha dedicado durante las ultimas dos semanas.

Ejemplos:

« Pedido de equipos equivocados, pero instalados correctamente

« Formulario llenado correctamente, pero con informacion imprecisa.

« Informacidon provista en la forma solicitada por el usuario de una
manera exacta y oportuna.

« Reunion citada innecesariamente mal llevada a cabo.

« Cuenta enviada a la persona equivocada con calculos incorrectos.

« Informe elaborado correctamente dentro del plazo.

« Informe elaborado no solicitado por el usuario, pero bien escrito y
dentro del plazo.

o Servicio instalado en la forma solicitada, dentro del plazo, pero
conectado incorrectamente.

» Pedido de estudios innecesarios pero realizados correctamente.

« Pedido de informes necesarios pero realizados incorrectamente.

Paso 2: Coloque cada una de sus actividades dentro de la casilla correspondiente.
Paso 3: Estime el porcentaje de su tiempo que dedicdé a hacer las actividades

listadas en cada cuadro de la matriz de la Calidad. Escriba lo estimado en la matriz
siguiente.

Paso 4: Calcule su costo evitable de la Calidad.
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Ahora bien, el objetivo de este trabajo es mostrar la importancia que tiene
aplicar un sistema de costos de la Calidad como un proceso de mejoramiento
continuo. Para ello es necesario dar un vistazo a como las Organizaciones son
gerenciadas a través de la Calidad, la importancia y la significacion del proceso del
mejoramiento continuo y un método para su medicion. Toda Unidad de Organizacién
debe diferenciar claramente los atributos que satisfacen la creciente exigencia de sus
usuarios, ya que el nuevo escenario donde éstas se desenvuelven se ha tornado
cada vez mas exigente para mantenerlas en la sociedad de forma exitosa. En este
sentido, se afirma que la Calidad se manifiesta como uno de los grandes aliados para
alcanzar el éxito en la aplicacion y revision de cualquier proceso que tenga como fin
ultimo el mejoramiento continuo, ya que sus herramientas son un medio para
detectar oportunidades; para llevar a cabo mejoras y darle credibilidad al
compromiso asumido por la direccidn con el fin de lograrla.

Como todos hemos podido comprobar, en el umbral de este huevo milenio
se presenta un escenario donde la era digital y la globalizacién presentan a la
poblacién usuaria de servicios distintas alternativas, donde la Calidad marca la
diferencia en las prestaciones de los mismos.

Ante este hecho, las Unidades de Organizacidon deben estar preparadas. La
Calidad no debe ser percibida como un concepto abstracto e inmensurable sino como
una aliada fundamental que, desarrollada en funcién a las caracteristicas del servicio,
puede rendir los logros y objetivos de eficiencia que se planteen. Por lo tanto, las
Unidades de Organizacién deben conocer bien sus servicios y procesos, asi como
también sus estructuras de costos, las desviaciones ocurridas durante sus procesos y
los costos necesarios para mejorar y evitar la repeticion o desviacion de trabajos.

Como se puede interpretar, la Calidad abarca a la gran mayoria de los
procesos de cualquier Organizacién y debe ser percibida y aplicada no sélo en las
etapas de produccién de un bien o servicio, sino también a lo largo de los procesos
que llevan al cumplimiento de dicho servicio, desde que se inicia el proceso hasta el
final. No obstante, a pesar de la importancia de la Calidad, muchas Organizaciones
todavia se resisten a integrar la Calidad en sus esfuerzos gerenciales.

Un elemento intimamente ligado a la Calidad que permite a las
Organizaciones avanzar en funcién del desarrollo eficiente de los servicios acorde con
las necesidades, es el mejoramiento continuo. Este debe ser una labor pro-activa de
la Direccién de la Unidad de Organizacidon y no una simple reaccion a los problemas
cuando se presenten y que las Organizaciones buscaran atender o exceder los
requerimientos de sus usuarios 0 a mejorar mediciones internas de desempefio.

Se debe remarcar también que no todas las Unidades de Organizacion que
han implantado un sistema de Calidad logran resultados inmediatos. Implantar un
sistema de mejoras en Calidad depende de la habilidad para identificar y solucionar
problemas, lo cual es una desviacién entre lo que deberia estar pasando y lo que
actualmente ocurre, siendo suficientemente importante para hacer que alguien
piense que la desviacién tenga que ser corregida. En tal sentido, un sistema de la
Calidad bien implantado a todo nivel de procesos, debe ser revisado y comparado
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con sus objetivos en forma periddica, utilizando elementos de mediciéon a fin de
monitorear su desempeio, orientdndose siempre hacia la toma de las mediciones
que considera relevantes para medir la consecucidon de sus metas y objetivos. A tales
efectos se ha observado:

1. Si los resultados no se miden, no se sabra si se ha logrado el éxito
esperado en la correccion de una falla.

2. Si no puede ver el logro, no puede recompensarlo y si no puede
recompensarlo, estara premiando la falla.

3. Si no puede reconocer una falla, no puede corregirla.

Al implantar un sistema de Calidad se busca que los procesos se
encuentren regulados por procedimientos de forma tal que sean entendidos y
aplicados por toda la Unidad de Organizacién, bajo las practicas operacionales
establecidas. Lo anteriormente expuesto, expresa que un sistema que no mida los
resultados no podra manejar las fallas de forma efectiva, siendo estas Ultimas las
que afectan directamente la Calidad de los servicios producidos por una
Organizacion, por lo que dichas fallas seran vistas o descubiertas, tarde o temprano
por los usuarios de dichos servicios quienes tenderan a reclamar o a rechazar el
servicio.

A tal efecto se ha pensado en el uso de datos como la base para la
soluciéon de problemas y se establecié que la informacidon mas importante, como el
valor de un usuario satisfecho con el servicio, era desconocida, de alli la importancia
puesta en la medicion.

No obstante, la medicién de cualquier parametro debe estar alineada con
los objetivos de la Organizacién y seran los profesionales relacionados con la Calidad
lo que observen las actividades de medicion Unicamente en términos de resultados
en un sistema de Calidad. Generalmente aquellas Organizaciones que realizan un
seguimiento y una medicidn de sus servicios, se desenvuelven mejor, realizan
cambios organizacionales importante para mejorarlos, logran acuerdos estratégicos
entre sus gerentes de forma mas clara, gozan de niveles de cooperacion y trabajo en
equipo favorablemente, poseen un mayor nivel de pro actividad de sus empleados en
la toma de decisiones y asumen un elevado nivel de monitoreo personal de su
desempeiio.

Muchas Unidades de Organizacion basan tradicionalmente su desempefio

organizacional casi exclusivamente en factores de productividad dentro de sus
instalaciones, tales como la eficiencia de la mano de obra o en la utilizacién de
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maquinas y muchos de estos indicadores son imprecisos y se fundamentan en la
cantidad, en lugar de la Calidad que las Organizaciones deberian también considerar.
Estos factores serian: mejoras en la motivacion de los trabajadores, su satisfaccion y
cooperacidon, mejoras en las practicas de gerencia y en el disefio del servicio con
caracteristicas que puedan atender las necesidades de los usuarios y que puedan
alcanzar un mejor desempefio, mayor confiabilidad y otras dimensiones de Calidad,
asi como mejoras en la eficiencia de sistemas de sus servicios que reduzcan los
tiempos de espera y los procesos innecesarios como por ejemplo hacer varias veces
un mismo trabajo por errores o fallas.

Todos estos elementos medidos apropiadamente en funcion a los procesos
de los que forman parte, pueden ser aglutinados en un sistema de informacion
gerencial denominado Costos de la Calidad. Como ya lo hemos dicho se define el
Costo de la Calidad como lo que se gasta por hacer las cosas mal. Es el desperdicio,
el volver a hacer las cosas, el dar servicio tras servicio sin efectuar las correcciones
pertinentes, la garantia, la inspeccion, las pruebas y actividades similares que se
hacen necesarias realizar, debido a los problemas que surgen por no cumplir con los
requisitos para prestar un buen servicio.

El objetivo mas importante del costo de la Calidad es el de traducir
problemas de Calidad en un lenguaje entendible para la alta Direccion de la Unidad
de Organizacion, ya que tanto los empleados como los jefes, hablan el lenguaje de
las «cosas», como por ejemplo; unidades y defectos. Por todo lo expuesto, los
problemas de la Calidad, expresados como el nimero de defectos detectados en un
servicio, tienen poco impacto en la alta Direccion, la cual estd mas enfocada en el
aspecto contable del servicio.

Por tanto, si la magnitud de los problemas de la Calidad se expresaran en
términos contables, los ojos de la Direccidon se abririan al interés del costo de la
Calidad.

Cabe destacar entonces, que no es suficiente con que una Unidad de
Organizacion posea un programa de gestioén de Calidad basado en cualquiera de las
certificaciones internacionales, si no estan implantados los procedimientos y los
mecanismos necesarios para aprender de los errores, defectos, fallas y desviaciones
que, cuantificados apropiadamente, permitan a una Organizacidon tomar conciencia
de la necesidad de mejorar continuamente mediante la aplicacion de acciones
correctivas y preventivas.

LAS UNIDADES DE ORGANIZACION QUE TRABAJAN CON CALIDAD:
La Calidad no debe ser vista solamente como una disciplina técnica sino

también como una disciplina gerencial que llega a todos los pasos de los procesos de
un servicio, desde el inicio hasta el final.
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Dado que una gran cantidad de Organizaciones han reconocido el amplio
espectro de la Calidad, surgid el concepto de Calidad total, definida como el esfuerzo
de mejoramiento continuo, llevado a cabo por cada uno de los integrantes de una
Organizacion, para entender, efectuar y exceder las expectativas de los usuarios de
Sus servicios.

El control de la Calidad a nivel de todas las Organizaciones fue aplicado
exitosamente en Japon desde la década del cincuenta, por tres razones
fundamentales: a) la alta gerencia personalmente tomd el liderazgo en la revolucién
de la Calidad, b) los empleados de las Organizaciones fueron entrenados en el
gerenciamiento de la Calidad y c) el mejoramiento de la Calidad fue tomado como un
paso rapido pero continuo.

De la conceptualizacién basica de la gerencia de la Calidad han nacido los
principios de la Calidad total. Tales principios son los siguientes: a) enfoque en el
usuario, b) participacién y trabajo en equipo y c) mejoramiento continuo vy
aprendizaje.

A pesar de la simplicidad de estos principios, cabe recalcar que son bien
diferentes de aquellos relacionados con las practicas gerenciales tradicionales.
Histéricamente, las Organizaciones hicieron muy poco para entender los
requerimientos de los usuarios externos y, mucho menos, por los de los usuarios
internos. Los gerentes y los especialistas controlaban y dirigian los sistemas de
produccion de los servicios. A los trabajadores sélo se les decia qué hacer y cédmo
hacerlo y, rara vez, se les preguntaba su opinidn y obviando la retroalimentacion. El
trabajo en equipo casi era inexistente Una cierta cantidad de desperdicio y error era
tolerable y ademas controlada por la inspeccion posterior a la produccion del servicio.

Con el sistema de la Calidad total, por el contrario, una Unidad de
Organizacion busca activamente identificar las necesidades y expectativas del usuario
para construir la Calidad en funcidon de los procesos de trabajo que se nutren del
conocimiento y la experiencia de su fuerza de trabajo y asi continuamente mejorar
cada faceta de dicha Organizacién.

Para poder lograr los objetivos derivados de la implantacion de un
programa de Calidad debe darse, indudablemente, un cambio de cultura en una
Organizacion, en el que se permita y faculte a la gente expresar sus opiniones en
materia de procesos a fin de lograr hacer las cosas bien en funcion de las
expectativas de los usuarios. Como ejemplo de lo expresado anteriormente, se
describe la filosofia de liderazgo en Calidad, la cual ayuda en la guia de la toma de
decisiones, pues implica un fuerte cambio de cultura a través de toda la Unidad de
Organizacion.

1. La Calidad es el establecimiento de una superacién continua.

2. La Calidad es un camino colmado de creatividad y mejoramiento
continuo.
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3. La Calidad proporciona un alto retorno, pero requiere una inversion
de tiempo y de recursos.

4, La Calidad requiere de un liderazgo comprometido donde el lider
tenga cabeza, agallas y corazon, destinados a satisfacer las
necesidades de los ciudadanos a los cuales sirve.

5. La Calidad comienza con alcanzar o exceder los requerimientos y
expectativas de los usuarios y empleados de dicha Organizacion.

6. La Calidad demanda trabajo en equipo y aprendizaje a todo nivel.

7. La Calidad proviene de la energia de una comunidad diversa, de
gente motivada y talentosa a quien se le ha dado
responsabilidades. Lo importante de una filosofia de la Calidad es
que conlleva a que el cambio de cultura de una Organizacién en su
fase inicial o de implantacion sea exitoso y que tenga credibilidad y
compromiso a todo nivel. De alli la importancia de que una
Organizacion comprometida coloque a la Calidad como uno de sus
valores fundamentales.

Lo anteriormente expuesto se reafirma al mencionar que la implantacién y
puesta en marcha de cualquier programa requiere de dos elementos fundamentales:

Liderazgo y Planificacion estratégica. A éstos se agrega el manejo de la
informacion y los datos como elemento vital en la era digital y de velocidad de
respuesta en la toma oportuna de las decisiones. El buen manejo y adecuado uso de
estos elementos seran el catalizador para que el sistema de Calidad sea gerenciado
exitosamente.

Como fase posterior, se hacen las revisiones constantes y necesarias que, bien
definidas y bajo el adecuado entrenamiento y facultad de todos los empleados para
intervenir en la creacion y cambio en los procesos, conllevan al concepto
denominado mejoramiento continuo.

Cuando se habla de liderazgo, generalmente se piensa en liderazgo ejecutivo el cual
se enfoca en funcidn de la guia que proporciona la alta gerencia en la consecucion
de la mision y los objetivos de la Unidad de Organizacion. No obstante, el liderazgo
también se aplica a los agentes, equipos y a la Unidad de Organizacion como un
todo. Por ejemplo, el liderazgo individual es revelado a través del enfoque en el
mantenimiento y la disciplina para completar los trabajos consistentemente, siendo
pro activo en la identificacion y solucién de problemas, trabajando en acuerdos para
mejorar siempre y estableciendo el habito del aprendizaje continuo. El liderazgo de
equipo es visto en virtud de hacer exitosamente aquello que rodea a los integrantes,
removiendo barreras, estableciendo buenas lineas de comunicacién y resolviendo
problemas. Finalmente, el liderazgo organizacional se pone de manifiesto al plasmar
valores claros, creando servicios de calidad y un aprendizaje continuo.
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En las Organizaciones comprometidas con la Calidad, varias practicas de liderazgo
comparten elementos comunes. Dichos lideres promueven la Calidad y la excelencia
en el desempeio de sus funciones de varias maneras:

a. Crean una vision estratégica, asi como valores claros de Calidad
que sirven como base para decisiones a todos los niveles de la
Unidad de Organizacion.

b. Crean y sostienen un sistema de liderazgo y un ambiente para la
excelencia en Calidad. Proveen un ambiente con pocas reglas y
escasos procedimientos burocraticos. Este impulsa a los Directores
a experimentar y a asumir riesgos, permiten a los empleados hablar
abiertamente acerca de los problemas, apoyan el trabajo en equipo
y promueven el entendimiento de las responsabilidades de los
empleados en cuanto a la Calidad.

c. Fijan grandes expectativas. Inspiran al personal a efectuar tareas
que dicha gente no cree que puedan lograr.

d. Demuestran un elevado compromiso, involucrando a todo el
personal en la Calidad con entusiasmo. Estos lideres dejan ver que
poseen una cierta pasion por la Calidad y activamente viven sus
valores.

e. Integran valores de Calidad a la gerencia y al liderazgo diario.
Evalian y mejoran la efectividad de sus procesos personales de
liderazgo.

f. Integran las responsabilidades de liderazgo e incluyen la promocion
del comportamiento ético y la proteccion de la salud publica,
seguridad y medio ambiente que pueda ser afectada por los
servicios de su Organizacion.

La formula para lograr una buena implantacion estratégica de la Calidad en
una Unidad de Organizacion, es desarrollar un plan estratégico sélido y ponerlo en
practica hasta el punto maximo: que la Calidad sea parte de una manera de ser. Sin
embargo, no es sencillo ejercer un liderazgo que se encargue del cambio, atacar los
problemas que se vayan presentando a diario y lograr que se hagan las cosas
dirigiéndose a otros. Ademas, un directivo estratégico tiene que desempeiar
diferentes funciones de liderazgo y estrategia, ser el administrador principal e
implantador de la estrategia, solucionador de las crisis 0 problemas que se vayan
presentando, ser supervisor y portavoz, distribuidor de los recursos humanos,
negociador ante las partes en conflicto cuando se presentan, motivador, consejero,
fuerza de inspiracion para seguir avanzando con creatividad dentro de la
Organizacion, creador de consenso, promotor de politicas, mentor y animador. A
veces un directivo estratégico necesita ser autoritario y exigente para que las
circunstancias no lo desborden; otras, un escucha perceptivo sensible y atento; y en
algunas ocasiones, un tomador de decisiones comprometedoras.

En general el problema de liderazgo estratégico consiste en diagnosticar la
situacion y seleccionar la mejor manera de manejarla. No obstante, se requiere
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conocer funciones de liderazgo que permitan llevar a cabo el manejo de la situacion
y la implantacidon de una estrategia:

a. Mantener una perspectiva de lo que esta pasando y de como estan
funcionando las cosas.

b. Promover una cultura con la cual la Unidad de Organizaciéon se
vigorice para lograr la estrategia de cambio y que funcione a un
nivel alto.

c. Mantener la Organizacién sensible a las condiciones cambiantes,
alerta a las nuevas oportunidades y pletdrica de ideas innovadoras.

d. Crear consenso, llevar adelante la formulacién e implantacion de la
estrategia y mediar en los conflictos o problemas internos de la
Organizacion.

e. Reforzar las normas éticas.

Emprender acciones correctivas para mejorar el establecimiento de

la estrategia y el rendimiento estratégico general de la

Organizacion.

—h

Uno de los aspectos criticos del liderazgo es la planificacién estratégica. A
través de ella, los lideres moldean el futuro de una Organizaciéon y gerencian el
cambio a través de un enfoque de la visién ideal de lo que la Organizacion deberia y
podria ser en un futuro de cinco a diez anos.

La planificacién estratégica de la Calidad, tradicionalmente en sus inicios,
tomd lugar en los niveles mas bajos de las Unidades de Organizacion y fue enfocada,
en general, hacia la tecnologia.

No obstante, el rol de la Calidad en la estrategia de las Organizaciones ha
girado su rumbo desde 1980. En primer lugar, muchas Organizaciones han
reconocido que una estrategia enfocada en la Calidad de sus servicios, puede
conllevar a ventajas significativas de ahorro de dinero.

La Calidad estd siempre orientada a los usuarios de los servicios y a la
excelencia en el desempefo operacional.

Los objetivos de mejoramiento de la Calidad, tales como el incremento en
la satisfaccion de los usuarios, la reduccion de los defectos del servicio brindado y la
reduccion en los tiempos en los ciclos de los procesos reciben ahora tanta atencion
como los objetivos contables. A través del uso de la planificacion estratégica, las
Organizaciones pueden cumplir varias tareas importantes tales como:
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a. Entender los requerimientos clave de los usuarios y de los procesos
para establecer direcciones estratégicas. Este paso alinea el
mejoramiento de procesos con la Direccidn estratégica de la Unidad
de Organizacion.

b. Optimizar el uso de los recursos y asegurar los requerimientos a
corto y largo plazo, reducciones de tiempos, capacitacion, etc.

c. Asegurar que las iniciativas de Calidad son entendidas a través de
los tres elementos claves de una Organizacion:

1) El nivel de la Organizacion,
2) el nivel de sus procesos y
3) el nivel individual de su personal.

d. Asegurar que la Organizacion del trabajo y de las estructuras
efectivamente faciliten el cumplimiento de los planes estratégicos y
establezcan los pasos para la integracion y el mejoramiento de los
servicios que prestan. En ese orden de ideas, es importante que las
Organizaciones efectivas compartan puntos comunes en sus
esfuerzos de planificacion estratégica:

1) La Direccién y sus empleados participen activamente en el
proceso de planificacion. Un fuerte liderazgo es necesario para
establecer la credibilidad de un enfoque total de la Calidad asi
como para integrar la Calidad en el proceso de planificacién de
la Organizacién.

2) Utilizar las necesidades de los usuarios como elemento central
de la estrategia. Los procesos de planificacion estratégica estan
alineados con el enfoque primario de la Organizacién basada en
satisfaccion del usuario de sus servicios.

3) Involucrar a todos en el proceso de planificacion estratégica.

4) Poseer sistemas bien establecidos de planificacion para el
desarrollo y despliegue de la estrategia, incluyendo medicion,
retroalimentacidn y revisidon de procesos y servicios.

Otro elemento a estudiar y a tener en cuenta es la informacion y los datos.
Los servicios eficientes dependen de la medicion, autoevaluacion y analisis de
desempeio que soporten una gama de propdsitos, tales como, la planificacion, la
revision del desempefio de la Organizacién, la mejora de los procesos y la
comparacion del desempeio de la Calidad de la Unidad de Organizacion. Los
razonamientos estadisticos con notas derivadas de ellos, proveen la base para la
solucién de los problemas y el mejoramiento continuo. La medicidon debe derivar de
las estrategias de la Organizacion proporcionando, a su vez, la informacién y nota
critica acerca de sus procesos, servicios y resultados. En tal sentido, se requiere de
varios tipos de notas e informacidon para la evaluacién y el mejoramiento de la
Calidad:
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o Necesidades de los usuarios

« Desempefio de los servicios

« Desempefio de las operaciones
« Desempefio del personal.

« Evaluacion de los costos.

« Evaluacion de los resultados.

Una fuerte consideracion para el mejoramiento de la Calidad es la creacion
y seleccion de indicadores de medicién y desempeiio de la Unidad de Organizacion.
Estos indicadores a utilizar deben representar los mejores factores que conlleven a
mejorar el desempefio a nivel de usuarios, procesos y costos de la Organizacion. Esta
informacion debe ser analizada a fin de apoyar la evaluacion y toma de decisiones a
todos los niveles dentro de la Organizacion.

La gestion de la Calidad busca crear un ambiente de trabajo en el cual
hacer bien las cosas desde la primera vez sea la meta; donde la Calidad sea disefiada
e integrada en cada actividad en lugar de ser inspeccionada después de hecha. Esta
orientada sobre todo a los profesionales, con un enfoque que utiliza los cambios de
cultura organizacional para impulsar todo el esfuerzo. El enfoque esta en reducir el
costo de la no Calidad y también busca inculcar una actitud mental de mejora
continua.

El modelo de aseguramiento de la Calidad debera ser directriz en todas las
actividades que la Organizacion emprenda siendo basicamente un proceso de
cambio. Cambio que, en la mayoria de las Organizaciones, debera ser de tipo
estructural. Los principios guias fundamentales que debera regir estos procesos de
cambio son:

a. El usuario de los servicios es lo mas importante de todo el proceso
y esto se debe manifestar en el cumplimiento o superacion de sus
expectativas, relativas al servicio que requiera.

b. El desperdicio de recursos es una situacion inaceptable para la
Organizacion; y la base de los estandares de desempeiio es la de
cero errores.

c. El proceso debe ser liderado por la alta Direccién. Este liderazgo
debe ser visible si se quiere que todo el personal le de a la gestion
de la Calidad la importancia que requiere.

d. La participacion de todos los integrantes de una Organizacion, tanto
a nivel individual como grupal, es basica para el éxito del proceso.

e. El proceso debe ser integral; debe contemplar todos los aspectos
que de una u otra forma influyen en la Calidad y resultado final.

Hay dos filosofias clave en este analisis. Una es la de «nunca dejar de
presionar» para mejorar, la cual se refiere al mejoramiento continuo; la otra esta
relacionada a la satisfaccidon del usuario, la cual involucra el cumplimiento o
superacion de las expectativas del usuario.
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En virtud de que el objetivo de este trabajo abarca fundamentos de
Calidad, es preciso recordar los principios de la Calidad total.

La Calidad total se sustenta en tres principios basicos: 1) Enfoque al
ciudadano, 2) Participacion y trabajo en equipo y 3) Mejoramiento continuo y
aprendizaje.

Los mismos nacen de una necesidad de mejorar el enfoque cualitativo en
el que tradicionalmente se atendia muy poco los requerimientos de los usuarios
externos o ciudadanos, y menos de los usuarios internos. A los agentes publicos se
les decia qué hacer y cédmo hacerlo, y rara vez se les preguntaba acerca de sus
puntos de vista. El trabajo en equipo era hace décadas casi inexistente. El
mejoramiento de la Calidad era generalmente el resultado de cambios tecnoldgicos.

De estos tres elementos, se hara un enlace con el mejoramiento continuo
como base de la implantacion del costo de la Calidad. En ese orden de ideas, se
refiere que el mejoramiento continuo y el aprendizaje son parte integral de la
Direccion de todos los sistemas y procesos.

El mejoramiento puede tomar varias formas:

a. Mejoramiento del valor percibido por los usuarios a través de
servicios nuevos y mejorados.

b. Reduccion de errores, defectos, desperdicio y costos relacionados
con la no Calidad de los servicios.

c. Mejoramiento de la productividad y efectividad en el uso de los
recursos.

d. Mejoramiento del tiempo de respuesta, de espera y del desempefo
del ciclo de operaciones necesarias para brindar un servicio
eficiente y que satisfaga en todo al usuario de los mismos. La
necesidad de mejorar servicios para reducir errores y defectos y
para mejorar la productividad ha sido siempre un objetivo esencial.

El aprendizaje se refiere a la adaptabilidad al cambio que conlleve a
nuevos objetivos. Dicho aprendizaje toma lugar via retroalimentacion entre la
practica y los resultados. Este ciclo posee cuatro etapas: a) planificacién, b)
ejecucion de planes, c) evaluacidon de progresos y d) revisidn de planes basados en
los hallazgos de las autoevaluaciones.

El aprendizaje en Organizaciones se define como sigue:
Una Organizacién que esta continuamente expandiendo su capacidad para
crear su futuro. Para tal Organizacién, no es suficiente sobrevivir. El aprendizaje de

supervivencia, también conocido como aprendizaje de adaptacion es importante y
necesario. Sin embargo, para una Organizacion en aprendizaje, el aprendizaje por
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adaptacién debe ser unido al aprendizaje de generacion, el cual mejora nuestra
capacidad de crear.

Ahora bien, existen 14 pasos para el mejoramiento continuo de una
Unidad de Organizacion, y que permitiran erradicar los costos de la no Calidad:

1)

2)

3)

4)

)

6)

7)

8)

Compromiso gerencial: el programa comienza con la obtencién del
compromiso de la Direccién para mejorar la Calidad con un acento
sobre la necesidad de prevenir defectos. EI compromiso personal
de la Direccion incrementa la visibilidad de un programa de
mejoramiento de la Calidad y auspicia la cooperacion de todo el
personal.

Equipo de mejoramiento de la Calidad: este equipo es formado por
representantes de cada departamento y se orienta al contenido y
propositos de las misiones y funciones de la Organizacion.

Medicion de la Calidad: para cada actividad debe haber una
revision o establecimiento de mediciones de la Calidad donde se
muestre las posibles areas sujetas a mejora y donde las acciones
correctivas sean necesarias.

Evaluacién del costo de la Calidad: las cifras precisas obtenidas
sobre costo de la Calidad indican donde las acciones correctivas
pueden ser de utilidad contable. Este paso provee a la Organizacién
una medicion amplia acerca del desempefio de la gerencia de
Calidad.

Conciencia de Calidad: compartir con todo el personal las
mediciones relacionadas con los costos de la Calidad.

Acciones correctivas: conforme la gente se anima a hablar de sus
problemas, salen a relucir oportunidades para remediarlos,
incluyendo no sdlo los defectos encontrados por control, auditoria o
autoevaluacion, sino también problemas menos obvios- como lo
ven los empleados por si mismos- que requieren atencion. Estos
problemas deben ser llevados a la atencién de los Directores y
resueltos posteriormente.

Establecer un equipo de trabajo especifico para el programa cero
defectos: se seleccionan tres o cuatro miembros del equipo para
investigar el concepto de Cero Defectos, asi como las formas de
implantar el programa. Desde el principio, el Encargado de la
gestion de Calidad debe explicar claramente que Cero Defectos no
es un programa de motivacion. Su propdsito es comunicarles a
todos los empleados el significado literal del concepto y la nocion
de que todo el mundo debera hacer las cosas bien desde la primera
vez. Esto debe ser transmitido a cada miembro del equipo.

Entrenamiento de supervisores: antes de implantarse los pasos
anteriores, debe haber una orientacion formal de todos los niveles
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directivos. Los Directores deberan entender cada paso para
explicarlo bien a los subordinados.

9) Dia de Cero Defectos: el establecimiento del concepto Cero
Defectos como el estandar de desempefio de la Unidad de
Organizacion debera hacerse en un dia, de forma tal que se pueda
garantizar que todo el mundo lo entienda de igual forma.

10)Fijaciébn de metas: cada supervisor debe establecer metas a
alcanzar que sean especificas y puedan ser medidas.

11)Eliminacion de la causa de los errores: solicitar a los individuos que
describan en una hoja cualquier problema que les impida realizar
un trabajo libre de errores. Este no es un sistema de sugerencias.
Unicamente se debe senalar el problema; el grupo funcional
apropiado buscard el remedio. La gente debe saber que los
problemas seran escuchados a fin de crear confianza en la
Direccion.

12)Reconocimiento: implantar un programa de reconocimientos o
premios para otorgar a todas las personas o areas que alcancen
sus metas o realicen actos sobresalientes.

13)Reuniones de Calidad: los profesionales de Calidad y los jefes de
los equipos de trabajo se deberan reunir con regularidad para
discutir y determinar las acciones necesarias para mejorar el
programa de Calidad que se esta implantando.

14)Hacerlo de nuevo: un proceso de mejoramiento de la Calidad tipico
toma de un ano a dieciocho meses. Para entonces, la rotacion de
personal y situaciones cambiantes habran borrado gran parte del
esfuerzo educativo. Es necesario, por lo tanto, integrar un nuevo
equipo de representantes y volver a empezar.

LOS PRINCIPIOS DE LA DIRECCION PARA LA CALIDAD :

Calidad significa cumplimiento con los requisitos y no elegancia.

No existe tal cosa como un “problema de Calidad”.

c. No existe la “economia de la Calidad”; siempre resulta mas
econdmico hacer bien las cosas desde la primera vez.

d. La Unica medida de desempefio es el costo de la Calidad.

e. El Unico estandar de desempefiio es el de “cero defectos”.

oo

LOS COSTOS DE LA CALIDAD:

La Calidad no cuesta, pero nadie va a saberlo si no existe algun tipo de
sistema aprobado de medicion.



La Calidad siempre ha adolecido de la falta de un método obvio de
medicion de tal forma que la medicidn del costo de la Calidad nunca fue en realidad
implantada excepto de vez en cuando por alguna Organizacion muy avanzada.

Si hacemos un poco de historia, podemos decir que la primera vez que se
hizo en toda una Organizacion una medicion de Calidad calculada y reportada, fue
probablemente en el programa ITT instituido a mediados de la década de 1960 en
EEUU. A medida que los gerentes comenzaron a definir y a aislar un rango completo
de los costos relacionados a la Calidad, emergi® un numero de hechos
sorprendentes.

Primero, los costos relacionados con la Calidad eran mucho mas altos que
los reportados previamente, generalmente en el orden del 20 al 40% de las ventas.

Segundo, dichos costos de Calidad no estaban Unicamente relacionados
con operaciones de manufactura, sino a servicios colaterales tales como compras y
servicio al cliente, entre otros.

Tercero, la mayoria de los costos conllevaron productos/servicios
defectuosos y, peor aun, eran evitables. Finalmente, mientras que los costos de lo
defectuoso eran evitables, no estaba asignada una clara responsabilidad de las
acciones a fin de reducirlos, ni estructurado o formulado un plan para lograr los
objetivos.

Como resultado de esto muchas Organizaciones comenzaron a desarrollar
programas de costos de la Calidad.

Segln la Asociacion Alemana para la Calidad, los costos de la Calidad
provienen, en esencia, de los gastos derivados de algunas partes de la planificacion
de la Calidad, de las medidas preventivas y encauzadas al aseguramiento de la
Calidad, de los ensayos para la realizacion del modelo de la Calidad y por los gastos
para el reconocimiento y eliminacion de fallas en los productos y servicios.

Los costos de la Calidad no reflejan todos los gastos necesarios para
generar la Calidad, sino aquellos costos relacionados con la Calidad que son
facilmente accesibles, los cuales representan solamente una parte de todos los
costos imaginables para la Calidad y su aseguramiento. Esto significa que los costos
de la Calidad no son un parametro para caracterizar la Calidad de los productos y
servicios o su nivel de Calidad y aceptacion en los mercados.

Al decir que se trata de producir al menor costo posible, se hace referencia
al costo total del servicio dentro del cual esta el costo de la Calidad y la Calidad
cuesta. Lo que hay que comprobar es si este costo de Calidad compensa, por lo cual,
hay que calcularlo

Es l6gico que una Unidad de Organizacién que decida implantar un sistema

de costos de Calidad tenga unos fallos muy elevados. En los primeros meses de
efectividad del plan de Calidad es posible que los costos totales de Calidad sigan

62



creciendo ya que la prevencion y la evaluacion precisan de un intervalo de tiempo
hasta que se notan los primeros efectos importantes. A partir de ese momento, los
costos de fallos empiezan a reducirse considerablemente al igual que los costos
totales, los costos de fallos disminuyen al incrementarse los costos de prevencion y
evaluacion y, a medida que hace mas tiempo que se inicié el programa de gestion de
la Calidad, se puede intentar conocer en cada momento qué posibilidades hay de
reducir los costos de Calidad.

Una Unidad de Organizacidon puede estar en tres zonas posibles en relacion
con la Calidad:

a. Zona de Mejora: esta situacion se da cuando una Unidad de
Organizacion aun no ha implantado un programa de medidas para
aumentar la Calidad de sus servicios y reducir los fallos, o bien este
programa lleva poco tiempo funcionando. La caracteristica de esta
zona es que la Unidad de Organizacidn tiene unos costos totales de
la Calidad en la que los fallos representan la practica totalidad de
dichos costos (mas de un 70%) y la prevencion es muy poco
significativa (menos del 10% de los costos totales de calidad).

Dado el elevado peso de los fallos, con el costo y pérdida de
imagen que ello supone, la Unidad de Organizacion tiene que
invertir mucho mas en Calidad y ademas tiene seguramente unas
grandes posibilidades de mejora.

b. 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 Unidad de Organizacion esta en
la zona ideal en relacién con los costos totales de Calidad. Esta
zona se caracteriza por unos costos de fallos que representan
aproximadamente un 50% de los costos totales de Calidad,
mientras que la prevencion representa un 10% vy la evaluacién un
40%.

c. Zona de Perfeccionamiento: si a pesar de estar en la zona de
indiferencia, la Organizacién sigue destinando recursos a la
prevencion y a la evaluacidon de la Calidad sera muy dificil reducir
los costos de los fallos. En estos momentos, cuesta mas la
evaluacion o prevencion adicional que las reducciones de costos de
fallos correspondientes. Por tanto, a partir de este punto, los costos
totales de Calidad vuelven a crecer con lo que vale la pena volver a
pensar en plantearse estabilizar las acciones de prevencion y
evaluacion. En esta zona, los costos de fallos representan alrededor
de un 40% de los costos totales de Calidad, la evaluacion un 50% y
la prevencion un 10%.
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La determinacion del costo de la Calidad tiene una finalidad y una utilidad.
Los costos referidos a la Calidad sirven de apoyo a las medidas, que adoptan en la
gerencia de Calidad y sustentan las decisiones de la direccion de la Organizacién
puesto que ellos:

a. Dejan ver cudl es el gasto que se origina en tomar medidas
preventivas y destinadas a encauzar el aseguramiento de la calidad
y cudl es el gasto para la eliminacidon de fallas, a fin de lograr una
optimizacion.

b. Ponen en evidencia cudles son los servicios, grupos de servicios o
ambitos de trabajo dentro de una Unidad de Organizacion que
ocasionan pérdidas referidas a la Calidad.

c. Dejan en claro cuadles son las mejoras y medidas correctivas que
resultan mas eficientes desde el punto de vista econémico, también
a fin de mejorar la productividad y el costo de los servicios.

d. Ponen al alcance de la mano un instrumento para la gerencia de
Calidad, para poder fundamentar sus acciones y medidas no
solamente con cuestiones técnicas referentes a la Calidad, sino
también mediante afirmaciones econdmicas y contribuciones que
hacen al desempefio 6ptimo de la Unidad de Organizacion.

Mediante el aprovechamiento consecuente de los costos de Calidad por la
conduccién de la Organizacion se puede lograr: el reconocimiento de desviaciones y
tendencias no deseadas, la optimizacion de los costos de prevencion, ensayos y
eliminacion de fallas, la minimizacion del costo de los servicios, el establecimiento de
los motivos que dan origen a los costos, el reconocimiento y ejecucion de medidas
econdmicas para la mejora del servicio y la obtencion de parametros para el
seguimiento del desarrollo actual de los costos de Calidad en comparacion con los
valores planificados, para la planificacién de medidas a mediano y largo plazo y como
elemento auxiliar para estimar el riesgo financiero.

El término costos de la Calidad significa algo diferente para cada persona.
Algunos lo equiparan con los costos de la Calidad deficiente (principalmente los
costos de detectar y corregir trabajos defectuosos); otros equiparan el término con
los costos de la obtencion de la Calidad o usan el término para referirse a los costos
de funcionamiento del departamento de Calidad.

Para este trabajo el término costos de la Calidad significa costos de Calidad
deficiente o de no calidad. A partir de la década de 1950, a medida que los
especialistas en Calidad ampliaban sus estudios, aparecieron algunas sorpresas, tales
como:

a) Los costos de la no Calidad eran muy superiores a los que
aparecian en las contabilidades. Para la mayor parte de las
Organizaciones estos costos se hallaban en un rango entre el 10 al
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30% de los servicios o entre el 25 al 40% de los gastos de
operacion.

b) Los costos de la no Calidad no eran simplemente el resultado de las
operaciones de obtencion del servicio, sino que las operaciones de
apoyo contribuian sustancialmente.

c) Aunque podian evitarse, no se buscaba reducirlos en forma
consistente y sistémica. Como el “idioma” de los directivos es el
gasto en que puede incurrir su Organizaciéon, el concepto del
estudio de la no Calidad presentaba para los responsables de la
Calidad una excelente alternativa para lograr su apoyo.

Se cuenta con tres motivos para identificar y medir los costos de la no
Calidad:

Cuantificar el tamafio del problema de la no Calidad a fin de justificar un
esfuerzo a favor de una mejora, guiar el desarrollo de ese esfuerzo y seguir la
trayectoria del progreso en las actividades de mejora.

GESTION DE LOS COSTOS BASADOS EN LA CALIDAD

En la gestion de una Unidad de Organizacion se cuenta con tres motivos
para identificar y medir los costos de la no Calidad: 1) cuantificar el tamafio del
problema de la no Calidad a fin de justificar un esfuerzo a favor de una mejora, 2)
guiar el desarrollo de ese esfuerzo y 3) seguir la trayectoria del progreso en las
actividades de mejora.

La capacidad de demostrar el impacto econdmico o financiero negativo
generado por la no Calidad es el paso mas importante para obtener el apoyo para
resolver los problemas que involucran a varios sectores de una Organizacion.
Entonces, un entendimiento preciso de las fuentes de la no Calidad y de sus costos,
es la base para la cooperacion entre los distintos sectores para la resolucion de los
problemas.

EL ESTUDIO DE LA GESTION DE LOS COSTOS BASADOS EN LA CALIDAD
Contiene los siguientes elementos:

1) Evaluacion de los costos de la no Calidad: cuantifica el impacto financiero de

la no Calidad en una Unidad de Organizacién.

Los resultados de esta evaluacion son utilizados para seleccionar areas especificas

para una posterior investigacion basada en su potencial retorno financiero.
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2) Analisis de los Componentes de los Costos: es desarrollado por cada una de
las areas seleccionadas para la investigacién. Sus objetivos son:

a) Identificar las relaciones causa-efecto entre el elemento del costo y su causa
origen (fundamental).

b) Estimar el retorno financiero neto producto de la eliminacion de la causa
fundamental.

3) Seleccion e implementacion del proyecto: los proyectos de mejoramiento se
seleccionan sobre la base de su retorno financiero y de la estrategia establecida en
los planes de la Calidad de la Organizacion. El plan del proyecto debe contener los
pasos a seguir, documentando sus objetivos y sus relaciones con el desempefno
optimo de la Organizacion, identificando los participantes del proyecto y los recursos
necesarios, fijandose metas y tiempos realistas.

4) Monitoreo y medicion del progreso: este monitoreo y medicion del éxito del
proyecto estan basados en metas financieras y no financieras establecidas en los
planes del proyecto. Estos resultados son elevados al mas alto nivel de la
Organizacion. A los costos de la no Calidad obtenidos en la primera evaluacion
(punto 1) se le restan los costos de la no Calidad obtenidos a partir de la
implementacion del proyecto de mejoramiento para

evaluar el éxito financiero del proyecto.

El ejemplo siguiente ilustra como una Organizacion utilizé la gestién de los
costos de la no Calidad para incorporarle una dimension financiera a su proceso de la
Calidad. Como muchas otras, esta Organizacion pudo haber comenzado a perder
prestigio debido a la no Calidad de sus servicios.

Este estudio, focalizado Unicamente en fallas internas y externas a nivel de
jefaturas y a nivel operario, mostrd que los costos de la no Calidad representaban el
26% de sus servicios. Un 79% debido a fallas internas y un 21% por fallas externas.

Como es usual en estos estudios, la investigacion reveld que los seis
elementos mas importantes de la no Calidad representaban el 72% del total.

Mas importante aun: tres de estos elementos (pérdidas por falta de control en el
inventario, servicios reclamados, indemnizaciones pagadas a los usuarios por no
cumplir con los compromisos establecidos) estaban relacionados con funciones a
nivel de Direccion. En sélo cuatro semanas, la Organizacion completd la investigacion
y selecciond los elementos de la no Calidad mas importantes para el Analisis de los
Componentes de los Costos.

La primera evaluacidn cubrié tres componentes de los costos relacionados

a las penalidades: (1) envios parciales, (2) envios incorrectos y (3) envios fuera de
término.
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Una profundizacion en el andlisis de los componentes de los costos reveld
una variedad de causas origen de estas penalidades; entre ellas, la mas importante,
los plazos (demoras) en los procesos. Basada en la informacion generada del Analisis
de los Componentes de los Costos, la Organizacién establecidé un equipo para revisar
las especificaciones de las demoras y eliminarlas. El analisis costo/beneficio mostro
que, con la implementacion del proyecto de la revision de las especificaciones, se
lograba el siguiente beneficio:

Costo de implementacion del proyecto de revision de las especificaciones,
beneficio financiero por eliminacion de demoras

« Reduccion de penalidades

« Reduccion de pérdidas de material

« Reduccidn en costos de mano de obra
« Reduccidn en costos de auditorias

« Reduccidn de servicios mal prestados
« Disminucién de inventario

« Disminucién en recepcion

« Disminucién de los tiempos de espera

Con la utilizacion de Gestidn de los Costos de la no Calidad, la
Organizacion estuvo en condiciones de focalizar la fuente del problema, no sélo los
sintomas. Esta informacién financiera, que se pierde en muchos programas de la
Calidad le permitid6 a la Organizacidon priorizar los esfuerzos de mejoramiento e
implementar una solucion efectiva para mejorar tanto el desarrollo financiero como la
satisfaccion del usuario mostrando una clara relacion entre la Calidad y los
beneficios.

ANALISIS DE LOS COMPONENTES DE LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD.

Las Organizaciones cuentan con decenas de potenciales proyectos de
mejoramiento para poder seleccionar. Pero écon qué criterio una Organizacion
selecciona uno u otro proyecto? Cuantificar los costos de la no Calidad y determinar
dénde se pondra lo ahorrado es un primer paso. Es muy importante para relacionar
la Calidad con los beneficios. Pero lo que esta evaluacion no le dice a una
Organizacion es: por qué existen los problemas de la Calidad y qué proyecto ofrece
el mayor potencial para mejorar el rendimiento.

El Analisis de los Componentes de los Costos es una técnica poderosa
que integra la resolucion de problemas y herramientas de andlisis del proceso de la
Calidad con la evaluacion de los costos de la no Calidad. El Andlisis de los
Componentes de los Costos combina estas herramientas y técnicas para obtener la
informacién de gestion necesaria para determinar qué proyecto ofrece el mayor
potencial para mejorar el rendimiento de los recursos de una Unidad de
Organizacion.
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La metodologia del Analisis de los Componentes de los Costos
consiste en cuatro pasos:

1) Determinar las causas origen (fundamentales) de los costos de la no
calidad.

2) Identificar el porcentaje de participacion de la actividad y calcular los
costos de la no calidad relacionados con cada causa origen.

3) Asociar los impactos financieros de la causa origen comunes para
determinar el impacto financiero total de la causa origen de la no
Calidad.

4) Desarrollar un andlisis costo/beneficio para determinar el retorno
financiero.

1) Determinar las causas origen de los costos de la no Calidad:
Antes de iniciar el Analisis de los Componentes de los Costos, los
objetivos deben ser entendidos y acordados por cada miembro del
equipo de analisis de costos. Esto es fundamental para asegurar que la
relacion entre la vision servicio/Calidad y las actividades diarias
del equipo se encuentren intactas y consistentes.

Entender los resultados de la evaluacidn de los costos de la no Calidad y
la légica utilizada por la direccion para definir las prioridades para el
Analisis de los Componentes de los Costos nos conduce de la
transicion de la evaluacion hacia el Analisis de los Componentes de
los Costos. Esto es Util especialmente para los miembros del equipo de
Anadlisis de los Componentes de los Costos que no participaron en la
evaluacion de los costos de la no Calidad.

La selecciéon de los miembros del equipo que representan a cada
departamento que participara en el andlisis es esencial. Los
departamentos  que participan pueden ser determinados por las
consideraciones provistas por los gerentes o jefes de los departamentos
Aunque estas consideraciones pueden ser incorrectas, la seleccion inicial
de los miembros del equipo de trabajo se debe hacer sobre la base de la
mejor informacidn disponible al momento. Cuando el equipo considera
necesario que algun otro departamento sea involucrado en el Andlisis de
los Componentes de los Costos, se debe identificar rapidamente un
representante de ese departamento e integrarlo al equipo. Los
miembros del equipo no sélo necesitan entrenamiento en la gestion de
costos sino también en técnicas de resolucion de problemas. A medida
que avanza el Andlisis de los Componentes de los Costos puede que las
causas de la no Calidad no sean obvias. La capacidad para identificar la
informacién necesaria para el andlisis, y luego para aplicar la técnica de
resolucion de problemas adecuada, es una habilidad que se desarrolla
durante el entrenamiento en la resolucién de problemas. Los miembros
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del equipo deben desarrollar estas habilidades o tener acceso a expertos
que puedan guiar al equipo en la utilizacion de estas técnicas. De no ser
asi, el proceso de analisis puede estancarse y reducirse la probabilidad
de generar informacién Util sobre las causas origen. A través del
entrenamiento, los miembros del equipo comienzan el proceso de
identificacién y determinacion del impacto financiero de cada elemento
de la no Calidad seleccionado para el andlisis.

Los primeros pasos en el Analisis de los Componentes de los Costos son:

A) Determinar las actividades que conducen a la no Calidad.

B) Determinar las causas origen de estas actividades o los
componentes de los costos. Si bien los métodos especificos que los
miembros del equipo utilizan para identificar los componentes de los
costos y las causas origen varian con la naturaleza del problema vy la
disponibilidad de informacion, el uso de herramientas y técnicas de la
Calidad generalmente estara entre una de estas siete categorias:

1) Analisis de proceso y documentacion
2) Generacion de la idea

3) Recoleccidn de informacion

4) Resolucién de problemas

5) Analisis

6) Respaldo a la decision

7) Implementacion y analisis

Una herramienta que es particularmente Util para el analisis de las
causas origen es el diagrama de arbol de fallas, técnica para
visualizar en una manera logica las relaciones entre las causas y los
efectos. Por su capacidad inherente para clarificar incluso las relaciones
complejas, esta técnica permite que los resultados del Andlisis de los
Componentes de los Costos sean explicados a los miembros del equipo,
a los departamentos afectados y a la Direcciéon en una manera sencilla.
La primera rama de este diagrama esta ocupada por el elemento de la
no calidad seleccionado para el Andlisis de los Componentes de los
Costos. Mientras el equipo identifica los factores que causan estos
costos, los componentes son registrados en el segundo nivel de la
ramificacion. El equipo identifico tres componentes diferentes de la
penalidad: envio parcial, envio incorrecto y envio fuera de
término.

Determinar estas causas fue relativamente sencillo. Los registros de los
departamentos de despacho y contabilidad fueron analizados para
determinar las fallas que condujeron a los usuarios a evaluar una
penalidad (multa). Los registros del usuario fueron verificados para
asegurarse que la aplicacién de todas las penalidades eran apropiadas.
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El equipo continud con el proceso de determinar los componentes de las
ramas inferiores del diagrama para preguntarse entonces cuales fueron
las causas para que estos componentes tuvieran lugar. El objetivo era
repetir el proceso hasta que fueran identificados las causas origen de las
penalidades. En este ejemplo, los envios parciales fueron la causa
principal de las penalidades Pero, ¢por qué hubo envios parciales? Lo
que paso fue que el compromiso de entrega a los usuarios estuvo
basado en una planificacion mal hecha de los tiempos. La Unidad de
Organizacion no estaba en condiciones de cumplir con los compromisos
en los tiempos establecidos, lo que derivd en una serie de envios
parciales ¢éPor qué la planificacion no estaba bien hecha? La
investigacion mostré que no se tuvieron en cuenta los tiempos de
inactividad experimentados en la Organizacién. Ademas, la investigacion
reveld6 que las maquinas computadoras e impresoras estaban
experimentando dafos frecuentes que repercutian en los tiempos de
entrega de los servicios. Si bien este proceso permitid al equipo
descubrir las relaciones causa-efecto que los llevd a concluir que habia
un excesivo tiempo de inactividad, todavia seguian confrontandose con
los sintomas del problema y no con el problema de fondo. Hasta no
identificar el problema de fondo, el proceso de identificacién de las
relaciones causa-efecto continuaron.

La préoxima pregunta a responder era qué causaba que las
computadoras y las impresoras se rompieran. El equipo comparé las
roturas de las herramientas con el tiempo que las maquinas llevaban sin
mantenimiento De esta comparacion surgié que la materia prima de
determinados proveedores estaba asociada a mas roturas de las
maquinas que con la de otros proveedores. Entonces, el equipo se
centrd en identificar las diferencias en las compras de la materia prima.
De aqui surgié que en algunos lotes se encontraban cartuchos mas o
menos llenos, papel de mala calidad que hacia que la tinta se corriera o
el papel se calentara y se arrugara. El equipo pudo aislar uno de los
problemas. Revisando sus especificaciones para la materia prima, que
reflejan el nivel de pureza requerido, se pudo evitar la aparicion de estos
problemas Mientras el equipo no identificd los defectos como problema
central, continud confrontandose con los sintomas del problema de la no
Calidad y no con su verdadera causa.

2) Identificar el porcentaje de participacion de la actividad y

calcular los costos de la no Calidad relacionados con cada causa
origen.

Después de identificar las causas fundamentales, el préoximo paso es
determinar el impacto social y econdmico de un trabajo que no esta bien
hecho. En el ejemplo de las penalidades, los registros de los
departamentos de despacho y contabilidad mostraron que el 80% de las
penalidades eran producto de los envios parciales. Un analisis posterior
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de los registros de los departamentos de ingenieria, producciéon vy
compras mostraron los porcentajes correspondientes a cada
componente y a la causa origen. El 90% de los envios parciales fueron
producto del excesivo tiempo de inactividad, que en un 75% era
producto de la rotura de las herramientas de trabajo. La proxima rama
muestra que el 95% de las roturas de las herramientas eran producto de
la mala calidad de la materia prima utilizada.

DIAGRAMA DEL ARBOL DE FALLAS COMPLETO

Este diagrama colabora en el analisis de dos objetivos importantes:

Muestra claramente los resultados del Analisis de los Componentes
de los Costos Este diagrama permite a los miembros del equipo sumar
facilmente los resultados de su trabajo en un grafico muy simple y facil
de entender.

Este diagrama también destaca el hecho que el problema de los costos
de la calidad que surgen en un departamento son generados
frecuentemente en otro departamento.

Indica los beneficios potenciales de la eliminacion de las causas origen.
Esto es importante no sdlo para determinar qué proyecto ofrece el
mayor retorno sino también para tener expectativas realistas.
Subestimar los beneficios potenciales de un proyecto puede ocasionar
demoras en proyectos que tienen altos retornos financieros. Sobrestimar
el potencial de un proyecto es casi garantia de fracaso. El tener
expectativas realistas es crucial, sobre todo en las primeras etapas de la
implementacién de la gestion de los costos de la Calidad, porque
permite a los equipos demostrarle a la Direccion que el proceso de la
calidad puede ser desarrollado efectivamente para obtener resultados
significativos. En la medida que los equipos de mejoramiento
demuestran su habilidad para identificar, cuantificar y resolver
problemas significativos, la confianza de la alta Direccion en el proceso
de la Calidad incrementa y, por lo tanto, todo el proceso se ve
fortalecido.

3) Asociar las causas origen comunes para determinar el impacto

financiero total de la causa origen de la no Calidad.

Es importante notar que una causa origen puede estar asociada con mas
de un elemento del costo de la no Calidad Existe un gran nimero de
elementos de los costos y los departamentos que fueron afectados
negativamente por la mala calidad de la materia prima. Tomando la
Unidad de Organizacién como un todo, es obvio que los beneficios de la
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eliminacion de esta mala Calidad van mucho mas alla de la reduccion de
las penalidades. Los resultados del Andlisis de los Componentes de los
Costos deben ser asociados para evaluar el impacto financiero total de
una causa origen, ya que los elementos de los costos tienen a menudo
causas comunes.

4) Desarrollar un analisis costo/beneficio para determinar el
retorno financiero.

El conocer el ahorro que un proyecto de mejoramiento puede generar es
sblo la mitad de la informacion necesaria para priorizar los proyectos de
mejoramiento. Para determinar si un proyecto tiene un retorno social y
econdmico positivo o0 negativo se debe estimar el costo de su
implementacion. La inversion estimada para eliminar la mala Calidad de
la materia prima, incluyendo todos los gastos necesarios de material
actualizados fue:

BENEFICIO 2 BENEFICIO
FINANCIERO - I?SYI.EII:’IS:SA“ = FINANCIERO
ESTIMADO NETO

Estimar el beneficio financiero neto le permite a la Unidad de
Organizacion priorizar los proyectos potenciales de mejoramiento de la
Calidad utilizando un criterio econémico y social.

Seleccionar los proyectos de mejoramiento sobre la base de un criterio
social y financiero es el mismo proceso que las Organizaciones utilizan
generalmente para seleccionar otras alternativas expansion de la linea
de un servicio. La incorporacién de las expectativas financieras al
proceso de la Calidad le permite competir contra otras alternativas.

El Analisis de los Componentes de los Costos utiliza las habilidades
de profesionales de la Calidad y profesionales de la contabilidad junto
con las habilidades de otros miembros del equipo para identificar los
componentes de los costos y las causas fundamentales de la no Calidad.

La capacidad de demostrar el impacto social y econémico negativo
generado por la no Calidad es el paso mas importante para obtener el
apoyo necesario de la Unidad de Organizacion para resolver los
problemas que involucran a varios de sus sectores.

Un entendimiento preciso de las fuentes de la no Calidad y de sus costos
para la Organizacién es, a menudo, la base a partir de la cual los
Directores o funcionarios coordinan y comunican la necesidad de la
cooperacion entre los distintos sectores para la resolucién de los
problemas.



El préximo paso es la seleccion de los proyectos de mejoramiento que
puedan contribuir en forma genuina al mejoramiento de la Unidad de
Organizacion.

LA CAPACITACION: EL COSTO DE LA CALIDAD MAS REDITUABLE

La preocupacién de toda Unidad de Organizacién es obtener Calidad a los
mas bajos costos. Sin duda que la educacion y la capacitacion permanente de todos
los integrantes de una Organizacién son los medios mas eficaces e idoneos para
obtener esa Calidad buscada.

La capacitacion y la educacion son sin dudas, los dos modos mas
poderosos, efectivos, serios, validos, convenientes, provechosos, fructiferos,
adecuados, aptos, duraderos, oportunos y acertados para lograr reducir los costos de
la calidad. Esta capacitacion en el ambito laboral debe ser constante, de excelencia y
llegar a todos los aspectos técnicos laborales con el sélo objetivo de alcanzar la
mejora continua en la prestacion de los servicios al menor costo posible.
Consideramos sin embargo, que la capacitacién formativa, es mas importante, ya
que consiste en compartir con todos los miembros de la comunidad de las
Organizaciones, (desde directivos hasta los ordenanzas) los valores, principios,
creencias y practicas de la calidad, extendiendo estos conocimientos y practicas
sobre la calidad a sus vidas particulares, lo cual redituara en una mejor calidad de
vida y esta a su vez, regresara a las Organizaciones en calidad perdurable y
redituable en la produccidn de bienes y servicios.

La capacitacion y la educacion como costos de la calidad se convertiran en
una inversion, siempre y cuando sean de excelencia y se realicen de modo constante
abarcando todos los aspectos de la vida de los agentes.

I. La capacitacion como el mas importante costo de la Calidad.
1. Poca capacitacion, igual a costos mas altos.
2. La capacitacion debera abarcar todos los aspectos de la vida de las
Organizaciones.
II. La Capacitacion Informativa y la capacitacion Formativa.
2.1 La capacitaciéon Informativa no acarrea responsabilidades.
2.2 La capacitacion Formativa consigue esfuerzos.

2.3 Los costos de la Calidad en la capacitacion como inversion a corto y largo plazo.

I. La Capacitacién como él mas importante costo de la Calidad.

73



Nos surge el interés de aportar desde esta Optica una perspectiva diferente,
que contribuya en algo a su fuerte desarrollo y a la novedosa importancia que
ha tomado en los rumbos de las diversas Unidades de Organizacion que
componen el Poder Ejecutivo de la Provincia de Salta que buscan la Calidad.
Por lo tanto este compendio tiene como objetivo hacer comprender también la
estrecha relacion que existe entre la Calidad de vida de los agentes y su
Calidad productiva y que todos los individuos que conforman la comunidad de
la Administracion, sin importar el nivel en donde se desempefien necesitan de
la educacion, capacitacion y/o adiestramiento para lograr sus metas tanto
organizacionales como individuales.

1. Costos de la Calidad

Los costos de la Calidad son los gastos o inversiones que se derogan en busca
de alcanzar la calidad en la produccidon de los servicios. Los costos de la
Calidad no son un lujo, sino los fundamentos del progreso en las Unidades de
Organizacion siempre y cuando sean usados de manera continua y
supervisada.

La planificacion e implementaciéon de los costos de la Calidad dentro de
una Unidad de Organizacion, deben ir orientados siempre al logro de la Calidad de
un modo objetivo, util y concreto, es decir enmarcar y supervisar, pero sobre todo
sera necesario evitar excesos o carencias asi como desperdicios, adecuandolos de
manera periddica a las caracteristicas propias de cada Unidad de Organizacion asi
como a su crecimiento y evolucion.

Los costos de la Calidad describen la variedad de costos que una Unidad
de Organizacién cualquiera puede realizar con el fin de alcanzar la calidad de sus
servicios y eliminar la No Calidad de sus prestaciones. Los montos que una
Organizacion puede derogar para subsanar la No Calidad o invertir en la blsqueda
de la Calidad puede variar de acuerdo con sus caracteristicas particulares, el tipo de
servicios que realiza, su Calidad financiera etc., pero lo importante de todo esto, sera
trabajar con Calidad al mas bajo costo.

Por tal motivo este Compendio pretende con toda humildad, brindar
algunas propuestas para encontrar las soluciones necesarias para que los montos
econodmicos disminuyan sin renunciar a la Calidad y para que dichos costos sean
utilizados para lograr la Calidad constante.

Las soluciones de fondo, constantes y durables, requeriran sin duda alguna
de un mayor esfuerzo al comienzo de su implementacion, pero nadie duda que ellas
seran las mas eficaces a mediano y largo plazo. Si observaramos los costos de la
Calidad podremos darnos cuenta que uno de los costos de prevenciébn mas
importante es la capacitacion, la educacion y el entrenamiento, ya que como hemos
visto a lo largo de este Compendio, el invertir en prevencidon es garantizar un solo
gasto. La capacitacion en todos los aspectos de la vida de las Unidades de
Organizacion y sus empleados es una inversién que reditia de inmediato sus
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beneficios ya sea en la calidad del servicio que se presta como en la atencion al
ciudadano a quien va destinado.

De acuerdo al Diccionario, la palabra capacitacion tiene el siguiente
significado:

Capacitacion: Hacerle apto para alguna cosa, habilitarle para algo.
Aprendizaje, adiestramiento, formacidn, entrenamiento, instruccion.
Capacitar: Facultar, delegar, investir, encargar, educar, instruir, ilustrar,
aleccionar, ensefar, iniciar, conceder, permitir, facilitar.

Dentro de cada Unidad de Organizacion para que estas funcionen
eficientemente, no sélo bastard el personal, el bien inmueble, los elementos de
trabajo e insumos, sino que la parte mas importante sera sin duda el conocimiento
especializado sobre todas las tareas a desarrollar, el manejo y dominio de las
técnicas y los procesos y una buena direccion. Este conocimiento, capacitacion,
educacion o adiestramiento seran esenciales en el porvenir de toda Unidad de
Organizacion

Lamentablemente, algunas Unidades de Organizacion han optado por
sacrificar la capacitacion a sus empleados, por considerarla poco redituable para sus
objetivos, y si bien esto puede llegar a ser cierto, también lo es el hecho de que
todas las Unidades de Organizacién requieren de la capacitacion para su personal de
una o de otra manera. Ahora bien, desde esta Optica debemos reflexionar en la
siguiente idea: Cuando una compaiia desconoce el nivel de estudios de sus
empleados, es muy posible que desconozca sus aptitudes y habilidades, de tal
manera que estara desperdiciando lo mas importante dentro de su empresa el capital
humano.

En muchas administraciones al contratar personal nuevo les aplican
minuciosas entrevistas, test de aptitud y habilidades, asi como investigaciones
rigurosas sobre sus datos personales y antecedentes, por lo que contratar personal
puede llegar a ser un proceso muy complicado y que demande bastante tiempo. Este
laborioso proceso lo motiva el interés de las Organizaciones por encontrar a los
mejores postulantes para los cargos, en el aspecto intelectual, profesional, madurez
y actitud ante la vida. Anteriormente sélo se aplicaban dichas premisas al personal
que iba a ocupar los cargos técnicos o profesionales. En la actualidad se aplican a
todos los cargos de las Organizaciones que quieran comprometerse con un proceso
de calidad total. “"Hacer las cosas bien y desde la primera vez” es el objetivo y por lo
tanto se requiere en todos lo puestos a la persona “apta”, con el ideal de aportar
positivismo en todos aspectos y areas de trabajo de las Organizacién. Contando con
el mejor personal se alcanzara de manera mas sencilla la Calidad. Esto es lo que
realmente le preocupa a las Organizaciones comprometidas, contar con la gente mas
preparada, con mejor aptitud hacia la vida, por que esto redituara en beneficios para
los servicios y para la Unidad de Organizacion que los brinda.

Una vez que se ha encontrado al personal con el perfil ideal para ocupar la
vacante, se lo capacita para la labor que habra de desempefiar, las misiones y
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funciones, las politicas, los principios y valores de la Calidad de la Unidad de
Organizacion, ademas es posible que se le imparta un rapido curso de motivacion
personal. Para el postulante seleccionado el encontrar un empleo redituara también
en un alza en su autoestima, el buen estado de animo por haber encontrado empleo
afectara todos los aspectos de su vida, sus horarios de descanso y comida, sus
relaciones familiares, sus aspiraciones en lo referente a lo econémico y lo intelectual,
los lugares que frecuenta, sus amistades, siendo entonces el empleo el principio
detonador de cambios muy profundos y variados en la vida de los ciudadanos, el cual
hay que mantener a través de la capacitacién, de lo contrario con el transcurso del
tiempo y de la rutina diaria, el trabajador en un principio “apto” perdera el interés
por lo que en un principio fue un novedoso cambio de vida y terminara
transformandose en rutina, donde la creatividad y le eficiencia se iran alejando cada
vez de sus aspiraciones.

La falta de capacitacién adecuada es un mal frecuente en las Unidades de
Organizacion. Por lo general la capacitaciéon solo abarca los métodos y procesos con
referencia al trabajo y a las técnicas, se ensefan los tiempos y los movimientos de la
Organizacion, pero se desatiende frecuentemente la personalidad de los agentes que
trabajan en ella, (sus estados de animo, si son personas que atienden al publico y su
humor es variable, si no son amables, si es tal vez mejor que trabajen solas y para lo
que estan capacitadas, poniendo en su lugar a alguien que le agrade atender al
publico, etc.). Es decir, poco se observa si la persona que ocupa un cargo hace con
Calidad su trabajo en todos los aspectos: técnicos y humanos. Debemos tener en
claro que no sdlo la calidad cientifica y técnica de un trabajo, proceso o servicio es lo
que cuenta, sino también la amabilidad, la empatia y la asertividad de quienes lo
brindan pues éstas son las herramientas imprescindibles para trabajar con Calidad.

Tal vez alguien piense que estos atributos pertenecen a la personalidad de
cada individuo, pero “lo que pronto se aprende tarde se olvida”, y si una persona
aprende o es capacitada a ser amable y asertiva, es posible que utilice estas técnicas
para desempefar mejor su trabajo. Es decir, se decida a trabajar con Calidad. Sin
duda que los costos de una Organizacidn que asi lo haga, seran menores, sobre
todos aquellos costos de fallos externos, intangibles, como son los referidos a la
imagen que tiene la Organizacion dentro de la sociedad donde se desempefia.

Haciendo nuevamente referencia al cuadro de los costos de la No Calidad
y a los costos de la Calidad, podemos afirmar que muchos de esos costos se pueden
reducir a través de una correcta capacitacion. Ejemplificaremos de manera sencilla
los que ocurre cuando se atienden los costos de prevencién (en especial la
capacitacion), y lo que podria causar la capacitacién bien empleada, aun dentro de
los costos de la No calidad, asi como los costos del control de la Calidad.

COSTOS DE LA CALIDAD DISMINUIDOS POR LA CAPACITACION

De no cumplimiento de los requisitos, (Costos de la no Calidad)
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Costos de fallos internos.

a)

b)

d)

La capacitacion preventiva, evitaria cometer errores, pero cuando
estos se dan, se debe ademas capacitar al empleado para
encontrar una solucién rapida y definitiva.

Otorgando al personal autoridad como responsable de su area de
trabajo, también tendra las facultades y conocimientos necesarios
de todo el proceso del servicio por lo cual sabra qué hacer para
evitar errores en otros pasos de dicho proceso.

La capacitacién en los controles de Calidad impediria que salieran
de la Unidad de Organizacion servicios defectuosos o malos.

El capacitar a los empleados con respecto a la Calidad los
comprometeria a brindar siempre lo mejor de si y los volveria
responsables para otorgar Calidad a todos los aspectos de su
labor.

Costos de falla Externos.

a)

b)

La capacitacién sobre como reaccionar ante un error , otorgaria a
los empleados la posibilidad de brindar al usuario del servicio, los
elementos necesarios para subsanar la falla, de la manera mas
atenta, amable, pronta y definitiva, borrando la mala imagen que
pudiera haberse forjado de la Unidad de Organizacion, evitando la
pérdida de la confianza del ciudadano afectado.

Otorgaria al empleado el conocimiento de saber cuando se
brinda un mal servicio o un servicio insatisfactorio y Ia
oportunidad de poder recapacitar para evitarlo de alli en
adelante.

De cumplimiento de los requisitos, (Costos de la Calidad).

Costos de Prevencion.

a)

b)

c)

La capacitacion en Calidad evitaria los errores, brindando al
empleado una mayor satisfaccion al saber que por su buen
desempeio la Unidad de Organizacion se desenvuelve con
eficiencia.

Los directivos y supervisores deben ser capacitados en relaciones
humanas para aprender a trabajar en equipo, ser participativos,
evitando la desinformacion y -sin perder liderazgo y autoridad-
tener un mayor acercamiento con sus subalternos, con todos y
por igual.

La capacitacion debe abarcar todos aspectos es decir: buen
desempefio, buen trato, buenas relaciones laborales, etc.

Costos de Evaluacion.
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a) La capacitacion para poder hacer una autoevaluacion a nivel
organizacional como personal, otorgara a los empleados los
conocimientos necesarios para que en un determinado periodo de
tiempo pueda evaluarse y otorgarse una calificacion por el
desempefio tanto general como individual.

b) De la misma manera la capacitacion le otorgaria los elementos
necesarios para imponerse metas individuales que vayan acordes
con las metas de su area y de su Unidad de Organizacion.

Lo anteriormente expuesto es sélo un simple ejemplo de las mejoras que
puede alcanzar la Unidad de Organizacién que incluya de manera sencilla algunos
cursos de capacitacion sobre la Calidad en sus servicios.

Estas ideas se las aplicara o adecuara de acuerdo a cada caso y a las
caracteristicas de la Unidad de Organizacion que las aplique, pues lo mencionado
anteriormente son tan solo sugerencias generales y cada Unidad de Organizacion ,
asi como sus empleados, tendran diferentes exigencias y aplicaciones de como
utilizarlas.

Todas las Unidades de Organizacion deben estar interesadas en fomentar
la Calidad, tanto interna como externamente, pues de este modo no solo tendra
empleados y ciudadanos, sino gente dispuesta a trabajar bien y agradecida.

El trabajar con Calidad, acrecentara la “aptitud” de sus empleados vy la
gratitud de sus usuarios, a su vez los empleados devolveran con esfuerzo lo que se
haga por ellos y de su destreza e interés las Organizaciones podran crear programas
y planes de capacitacion exitosos lograndose la reduccidn substancial de los costos
de la no calidad, es decir, disminuyendo el precio del incumplimiento.

POCA CAPACITACION IGUAL A ALTOS COSTOS

Cuando a un empleado sin aptitudes y desmotivado se le encomienda un
trabajo que nunca ha realizado dentro de su Unidad de Organizacion, su primera
reaccion puede ser de inseguridad, pueden surgir en su mente infinidad de
interrogantes y limitaciones, sin tener idea de lo que le fue requerido, puede
concebir una idea errénea de las instrucciones que se le han dado, asi como del
resultado de la solicitud que le han encomendado y se espera, después de una larga
y frustraste busqueda indagando como cumplir con el pedido, recurriendo a toda
clase de fuentes, se da cuenta que no sabe como hacerlo y la misma inseguridad que
lo sorprendid al inicio de su tarea lo aborda cuando busca la direccion del superior,
por lo que el temor a burlas y represalias pueden hacerle evitar pedir ayuda, y opta
por realizar la labor de acuerdo a lo que él cree saber y entiende. Como
consecuencia de tantas inseguridades y desconocimiento del tema, el resultado no
sera el esperado, ni para la Unidad de Organizacién ni para el mismo agente.
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Es entonces cuando surgen los costos de la no calidad, manifestados en
una larga lista de gastos inutiles por pérdidas, tales como: pérdida de tiempo en la
producciéon de un trabajo, desperdicio de materiales mal utilizados o inutilizados,
pérdida de imagen de la Organizacion, etc.

Cuando tenemos o “creamos” como Unidad de Organizacion a un
empleado desmotivado y sin “aptitud”, a quien le requerimos que cumpla con su
trabajo habitual, la incapacidad, la inseguridad y la falta de motivaciones pueden ser
causas de descuido o dejadez, que provocaran inevitablemente errores, que se
traduciran en costos y que de la misma manera requeriran ser subsanados con mas
costos. En caso de que el servicio haya llegado al usuario con errores de Calidad, las
aptitudes del empleado ante el error cometido pueden provocar la pérdida de
confianza del usuario, produciendo costos nuevamente y la lista de problemas y sus
costos puede llegar a ser innumerable. Lo que podemos afirmar es que la falta de
Calidad es muy tan grave por los errores que su carencia puede llegar a ocasionar.

Un empleado no apto y desmotivado es un gran problema, pero cuando
son varios los empleados no aptos y desmotivados dentro de una Unidad de
Organizacion, son un problema mayusculo y por ende los costos de la no Calidad se
acrecientan de manera geométrica.

Para que esto no ocurra, debemos introducir las metas, principios y valores
de la Calidad en todas las areas de nuestra Unidad de Organizacion, de otro modo, el
bien o servicio que brindamos no cumplird en su totalidad con nuestros ideales de
Calidad, y la Unidad de Organizacion, a pesar de tener tal vez poco tiempo de
establecida, se ira convirtiendo con el curso de los dias, en un ambiente sin ideales.

Dentro de las Unidades de Organizacion es muy importante destacar que
todos los empleados conozcan las reglas del buen trato. Es bien conocido que la
mayoria de las personas que solicitan un servicio prefieren el buen trato y la buena
aptitud por parte del personal que los atiende, aunque el servicio no cumpla con
todas sus expectativas. Ahora bien, también puede suceder que un empleado mal
tratado o jamas considerado por su superior, no otorgue un buen trato a los
usuarios, porque poco le importa o no le interesa, (ya que al no ser considerado, es
como si no existiera dentro de la Organizacidn). Por tal motivo, la capacitacion sera
en esos casos necesaria, tanto para los mandos intermedios, como superiores e
inferiores.

Es importante entonces reconocer que en la medida que se pueda motivar
a los empleados y ofrecerles capacitacion en su trabajo, ellos responderan de
manera responsable convirtiéndose en defensores de la Unidad de Organizacion y
sus servicios, por medio de la publicidad mas eficaz y barata que es “de boca en
boca”, ya que se saben pertenecientes a dicha Organizacion.
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LA CAPACITACION INFORMATIVA Y LA CAPACITACION FORMATIVA

En algunas oportunidades la capacitacion que se ofrece puede llegar a ser
solo informativa. Esto quiere decir que se brinda o ha brindado, en un nivel
elemental. Para expresarlo mas claramente, solo se explica el aspecto tedrico de la
ciencia y de la técnica, el esquema de ensefianza-aprendizaje es el clasico donde se
dicta la conferencia y el asistente sélo se conformara con escuchar. (Cabe aclarar
que ésto también dependera de quien recepta la capacitacion y del empefio que
dedique a mejorar su actividad). En algunos casos bastara aprenderse la leccion de
memoria para pasar el examen, aprobar el curso realizando el esfuerzo, cumplir
todas las tareas, entregar trabajos, y aprobado todo, pero si no se pone interés, los
conocimientos obtenidos se convertiran en recuerdos difusos a los que nunca podra
darle un uso practico. En otras palabras sélo provocara conformismo y habra sido en
vano la capacitacion.

Por otro lado la capacitacion instructiva detiene el proceso de
racionalizacion del conocimiento, ya que el instruido es un mero receptor de las
palabras y repetidor de memoria, la verdadera capacitacion es aquella que ademas
de instruir, transforma las ideas a hechos o actos concretos, con la posibilidad de ser
repetibles una y otra vez por el capacitado sin la ayuda de nadie porque el
capacitado estd consciente de que lo que ha aprendido en primer lugar es para
hacerlo mejorar como persona, después que todos los beneficios de la capacitacion,
asi como sus esfuerzos se veran reflejados tanto en su vida cotidiana como en su
vida laboral.

Ahora bien, lo anteriormente expuesto no basta para asegurar la Calidad
dentro de la Unidad de Organizacion. Se debe capacitar a todos los estamentos
sobre las reglas de trato social, respeto a las instituciones, higiene y salud,
conocimiento de las técnicas de Calidad, métodos y procedimientos de los costos de
la no calidad. Mejor capacitacién conforma una mejor Unidad de Organizacion.

La informacion y su manejo dentro de una Unidad de Organizacién pueden
llegar a convertirse en un serio problema si no se la administra correctamente. Por
ejemplo: Las Unidades de Organizacién que realizan su planificacion deben hacerla
conocer de modo meticuloso a todos sus integrantes para que todos aprendan, que
el sélo hecho de planificar con fechas los trabajos anuales, ahorrara tiempo y dinero
que de otro modo pueden perderse de manera indtil. La falta de conocimiento sobre
la planificacion provocara indudablemente indecision, la indecisién desanimo, lo cual
se podria haber evitado con un curso sencillo planificacion donde se explicara la
elaboracion de los nuevos requerimientos.

Pero no debemos olvidar que todo desafio puede también provocar
competencia y division aun dentro de la misma Unidad de Organizacidén si esto
sucede, el ambiente laboral se resentirda y puede llegar a provocar divisiones
molestas que impidan que el servicio se brinde con la calidad que se merece. El
evitar los conflictos laborales dentro de una Unidad de Organizacion tiene sus costos
de prevencion, lo que evitara que se produzca y que lleve a una disminucién en la
Calidad en el servicio.

80



El desconocer por qué se hacen las cosas es actuar sin rumbo. Quien no
conoce el por qué tiene que hacer 10 llamados telefénicos para dar un aviso,
comenzara a pensar que el décimo llamado no es necesario, y la Calidad del servicio
comenzara a decrecer.

Asi como las metas no escritas s6lo son buenos deseos, el no informar a
los empleados las metas de la Organizacién es: 1) dividir a la parte directiva de la
técnica y operativa, problema grave, ya que traerd desacuerdos, 2) cuando la
Unidad de Organizacion requiera de trabajos especificos de sus empleados para
alcanzar sus metas, el desconocimiento impedira que se empefien y brinden de si
todo lo mejor. Conocer el objetivo final, brindara un mayor compromiso.

Todos los aspectos de las relaciones humanas deben estar contemplados:
el buen trato entre directivos y personal, asi como entre pares sera la clave, donde el
primer signo de una buena educacién comenzara por el saludo. El segundo signo:
ser considerado. Todo ser humano tiene el derecho que se lo considere: debe ser
informado de lo que debe realizar asi como también informado si lo que ha realizado
ha sido efectuado correctamente, para evitar futuros errores. En tercer lugar, la
amabilidad debe imperar en todos los trabajos de la administracién publica, desde
arriba hacia abajo y viceversa.

En las Unidades de Organizacion se debe tener cuidado con las
recompensas 0 premios que se otorguen por el desempefio en las tareas, ya que
suelen provocar resentimientos y problemas, para lo cual se necesita un reglamento
de premios y recompensas que se de a conocer entre todos los empleados,

La capacitacion Formativa consigue esfuerzos

El compromiso de la Unidad de Organizacion hacia el empleado y del
empleado hacia la Unidad de Organizacién debe ser mutuo pues ninguno de los dos
tendria deseos de invertir tiempo, dinero y esfuerzo, en algo efimero y poco
prometedor. El compromiso entre la Unidad y sus agentes debera ser mutuo, solo
asi, la Calidad primara en los servicios que se presten. La necesidad de sentirse Util y
la de pertenecer a una determinada Unidad de Organizacién crea compromisos que
se traducen en los resultados laborales. Toda persona se desempefara mejor si es
valorada, en comparacion con que aquella que sélo ve en su trabajo una obligacion
donde nadie le reconoce sus esfuerzos.

La capacitacién debe ser valiosa tomando a la persona como centro
indiscutible de ella. El primer aspecto se referird a encontrar lo valioso de cada
individuo y potenciarlo, darle un valor por el simple hecho de ser una persona
irrepetible y Unica, buscar el desarrollo de esas virtudes y desechar lo negativo,
minimizandolo.

Que la capacitacion sea valiosa quiere decir, permitir a quien la recibe
encontrar dentro de si mismo esa potencialidad velada, o aprender aquellas cosas
que le pueden ayudar a ser mejor persona. Todo conocimiento por mas humilde e
insignificante que parezca logrard en la mente de las personas un cambio o un
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progreso, lo volvera mas humano, por lo que la persona que aprende, puede llegar a
cambiar sus actitudes y aptitudes para y con su entorno y sus compafieros de
trabajo, por lo que las relaciones laborales podran ser mas claras, y el espiritu de
companerismo y de empefio en las labores se elevara. Sin embargo no deben
descuidarse las normas basicas, elementales pero estrictas, de liderazgo y direccién.

Quienes deben intervenir en la formacion y planificacion de los planes y
programas de capacitacién seran los propios directivos y los agentes de la
Organizacion, sin embrago es importante aclarar que la participacion de los agentes
se debe limitar a sugerencias, ya que es la direcciéon de la Unidad de Organizacion la
gue conoce los pormenores y las necesidades.

Existen en la actualidad algunas Organizaciones que se dedican a impartir
cursos de capacitacion, las cuales ofrecen opciones que se van adecuando a lo que
las Unidades de Organizacion pueden demandar. Encontrar el curso que conviene
para el momento preciso, requiere primero saber qué necesitamos a través de
diagndsticos, autoevaluaciones y estudios de la situacion. Es posible que no se
podamos determinar a primera vista cual es de todas el area que necesita en primer
turno la capacitacion, pero es importante aclarar que ésta debe ser constante por lo
que no basta con unos cuantos cursos aislados sin aplicacién real a los problemas
concretos, sin una real estrategia desde el inicio hasta el fin.

Los planes y programas de capacitacion deben ser especificos y objetivos
directos para cubrir las necesidades de las Unidades de Organizacion, asi como el
planeamiento necesario para que esta capacitacién en la que se esta invirtiendo, no
se convierta en algo obsoleto en lo que respecta a los conocimientos que se
impartan.

LOS COSTOS DE LA CALIDAD EN LA CAPACITACION COMO INVERSION A
CORTO Y A LARGO PLAZO.

Si bien la Calidad debe ser entendida como un camino, la inversidén que se
haga en ella debe ser constante dentro de las Organizaciones. Debe ser un proceso
constante de superacidon con la decisién de brindar a los ciudadanos los mejores
servicios. La Calidad es un concepto, un ideal, un elemento subjetivo plasmado en
las caracteristicas esenciales de un servicio que satisface la mayor cantidad posible
de necesidades y expectativas del usuario. Se concretiza en el deseo del usuario por
adquirirlo porque es ventajoso y porque ademas de su utilidad lo encuentra
satisfactorio.

El cuidado del usuario dependera no solo de los agentes de las Unidades
de Organizacidn y de sus directivos, la Calidad es el aspecto mas importante y de
ésta dependen todas las areas que constituyen la Unidad de Organizacién. Por eso
cuando se descuida, podemos estar posiblemente en el inicio de perder la Calidad,
por lo que tendremos que recurrir a los costos de la no calidad.
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Los costos de la no Calidad suelen ser mas elevados que los costos de la
Calidad, ya que la no Calidad se paga dos veces, la primera cuando se descubre el
error por la falta de Calidad y la segunda al enmendar dicho error, sin mencionar el
dafio moral provocado por el descubrimiento del error fuera de la Organizacién ya
que seguramente el error saldra a relucir frente a los usuarios de los servicios, y la
falta de Calidad traerd la desconfianza de los ciudadanos hacia la Organizacion.
Recuperar después esa confianza resultara muy dificil.

Ahora bien, la Calidad por la que todos estamos interesados es la Calidad
constante, aquella calidad que perdura con el tiempo y que depende directamente de
las politicas que lleva adelante la Unidad de Organizacion. Aquella Calidad constante
con la que se califica a cada uno de los servicios publicos, es la Calidad que se brinda
mes tras mes, ano tras afio, y que aumenta junto con el compromiso de la Unidad de
Organizacion. Aquella Calidad que impedira que factores ajenos a la Organizacion la
afecte en lo mas minimo. Para eso debemos tener en cuenta que los costos de la
Calidad, en especial la capacitacion, pueden ser la herramienta mas eficaz para
lograr la calidad constante.

En la siguiente tabla podremos mostrar lo que les venimos anticipando,
dado que si bien los costos de la no calidad son mas altos que los costos de la
Calidad, se debe a que la gran mayoria de las Unidades de Organizacidon solucionan
primero los problemas en lugar de prevenirlos, y en segundo lugar, que siempre
resultard mas costoso mantener los errores que borrarlos. En tercer lugar, que a
medida que se invierta mas en los costos de la Calidad, especialmente en
capacitacion, los costos de la no Calidad disminuiran de manera simultanea, por lo
que la siguiente grafica nos podra ayudar a ver esta propuesta:

TABLA DE INVERSION DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD

Costos de la Costos de

Tiempo - calidad la Calidad
1 80%  +  20% @ = Calidad permanece
fgual
2 60% + 40% = (Calidad Perdurable @
3 40% + 60% = (Calidad Perdurable @
4 20%  + 80% = Calidad Perdurable @
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@ aumenta @ disminuye

Cuando una Unidad de Organizacion comienza a aplicar su gestidon de
Calidad, en el inicio, los costos de la No Calidad tienen una inversion del 80%, de lo
que invertimos en calidad, los costos de calidad, incluida la capacitacién tendran una
porcentaje del 20%. En el inicio, la Unidad de Organizacién no ha corregido adn sus
errores, entonces la Calidad de sus servicios permanecera igual, sin cambiar.
Debemos resaltar que esta situacidon es muy riesgosa pues no estaremos en
presencia de Calidad perdurable, y podra ocasionar problemas cuando existan
cambios externos o se modifique dicha situacion.

En los tiempos 2, 3 y 4 podemos apreciar que los costos de la no Calidad
disminuyen y que los costos de la Calidad aumentan de acuerdo a lo que se ha
invertido en cada uno de ellos. El resultado sera la disminucion de los errores. Este
cambio benéfico sera el resultado directo de la capacitacion que lograra disminuir los
costos de la no Calidad, logrando la calidad constante.

Es conveniente entonces que todo lo que se ahorre en los costos de la no
Calidad se invierta en los costos de la Calidad, porque en la medida que estos
porcentajes se reinviertan para solucionar errores, se estara invirtiendo en
prevencion. Como tantas veces lo hemos dicho, en calidad es mucho mas barato
hacer bien las cosas desde la primera vez, que reparar lo que se ha hecho mal y
volver a prestigiar la imagen dafada de una Unidad que prestd mal sus servicios.

@ costos de la no calidad @ costos de la calidad

@ costos de la no calidad @ costos de la calidad

l
CALIDAD PERDURABLE

@ mas @ menos

Cuando mantenemos la inversidn en mayor porcentaje en los costos de la
no Calidad estamos sosteniendo los propios errores y la Calidad podra ser estable
pero no sera de ninguna manera perdurable, ya que dependera de factores externos
a la Unidad de Organizacion. Cualquier cambio dentro de la Unidad de Organizacién
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o externo a ella, puede provocar una disminucion en los niveles de Calidad de los
servicios, ya que no estamos eliminando los errores.

Cuanto mas se aumenten los costos de la Calidad, se reducird de manera
significativa los costos de la no calidad y los errores disminuiran de modo constante.

La capacitacion es uno de los pilares fundamentales y puede realizarse a
través de tres modos diferentes:

A) Autocapacitacion es el proyecto que requiere tal vez mas constancia y
disciplina, ya que es la base del verdadero éxito de la capacitacion. Es
comprometerse a buscar la superacion personal de manera constante, acorde
a las necesidades del area de trabajo, sabiendo que de su empefio dependera
que se vean reflejados los resultados en sus condiciones laborales.

Se deben aprovechar todos los conocimientos que se encuentren al alcance y
la direccion debe motivar a sus agentes a que lo busquen y lo usen de manera
eficaz.

B) La Capacitacion interna: es otra buena opcidon para las Unidades de
Organizacion ya que si bien en un inicio se requerird de la capacitacion
externa, ésta debe ir enfocada a formar nuevos capacitadores dentro de la
propia Organizacion. Después de ser formados por gente experta sobre las
materias especificas de las necesidades de la Organizacion, llegara un
momento en que podran capacitar al personal restante y si es el caso, cumplir
con funciones de supervisores. A veces lo que se gasta en capacitacion en un
principio se compensa en el futuro.

C) La Capacitaciéon externa: es la capacitacion donde intervienen instituciones
u otras Unidades de Organizacién dedicadas a la capacitacién. Dichas
instituciones son una excelente opcién cuando se requiera capacitar en
nuevas areas del conocimiento, asi como nuevas tecnologias.

1.- Los costos de la Calidad tienen entre los mas importantes de sus rubros a
los costos de la prevencion, y la capacitacion dentro de ellos.

2.- Dentro de los costos de la calidad, la capacitacion es el que requiere una
mayor atencion, porque su ausencia 0 su presencia se notara en todos los
aspectos de una Unidad de Organizacion.

3.- Dicha capacitacion debe ser formativa para lograr la Calidad constante, lo
cual significa que es importante mantener la Calidad siempre sin que factores
externos tengan influencia sobre los servicios que se brindan.

4.- La capacitacién debe lograr el interés y la responsabilidad de todos los
integrantes de una Organizacion dado que todos pertenecen a una
Organizacion que busca el logro de los objetivos y metas orientados a la
Calidad constante.
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5.- Aumentar la capacitacién dentro de las Unidades de Organizacion,
disminuira los errores de la no Calidad disminuyendo los costos de la no
Calidad.

CONCLUSIONES:

Que una Unidad de Organizacidn realice una gestion de Calidad- soportada
incluso por estandares internacionales- es un camino hacia la excelencia en los
servicios que brinda, y a la satisfaccion de los usuarios a los que sirve. La constante
revision de los procesos internos y externos, el analisis profundo de las desviaciones,
la capacitacién permanente de su personal y el aprendizaje derivado de lo antes
expuesto, son muestras de lo que representa mejorar continuamente. (Algunos
programas o técnicas desarrolladas internacionalmente, bien adecuados a las
necesidades de cada Organizacion, son elementos de aceleracion para el logro de la
calidad continua).

Se requiere del despliegue de esta herramienta para que abarque todas las
areas de la Unidad de Organizacién, de una manera formal y estructurada y que
cuente con el apoyo y el convencimiento de la Direccion, para el éxito del programa.
Por tanto, recordemos que la inica medicion del desempeiio en Calidad es
el costo de la Calidad, que representa el precio de las no conformidades,
como herramienta de mejoramiento continuo. Sin lugar a dudas se expresa
que los costos de Calidad son un medio para detectar oportunidades, para llevar a
cabo mejoras en la Calidad y definir prioridades.

Un programa de costos de Calidad da credibilidad al compromiso asumido
por la Direccidén de la Unidad de Organizacion para lograr la Calidad y alcanzar la
optimizacion de los servicios tan deseada, permitiendo inferir los costos ocultos o
desapercibidos y extender la zona de mejora. Lo que se busca es crear un ambiente
de trabajo, donde hacer las cosas bien desde la primera vez sea el objetivo y donde
la Calidad sea disefiada e integrada a cada actividad en lugar de ser inspeccionada
después de realizado el servicio.

Un sistema de costos de la no Calidad implica llegar a efectuar una
medicion de los costos y su posterior seguimiento, para lo cual es necesario en
primer lugar, establecer un equipo de trabajo para su deteccion y valoracién
cualitativa, ya que los costos relativos a la Calidad pueden involucrar a uno o mas
departamentos de la Unidad de Organizacién, asi como a los proveedores o servicios
subcontratados, al igual que a los usuarios del servicio.

Esto significa que no estan exentas de responsabilidad las areas de
planificacion, control, instalaciones, mantenimiento, servicio, etc. De ahi que en la
medida en que se visualice ampliamente el costo de la no Calidad, dependera su
importancia y peso especifico dentro de la administracion de una Unidad de
Organizacidn o su impacto en los procesos de mejoramiento tendientes a la Calidad
total.
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Lograr instalar un Sistema de costos de la no Calidad implicard en un
comienzo costos adicionales hasta comenzar a obtener los resultados, por lo que
este trabajo propone utilizar el enfoque de los costos de la no Calidad para detectar
las areas o actividades que los generan y luego, previa seleccidn, plantear a través
de un analisis de las causas, las acciones correctivas.

Con este enfoque se espera una reduccion de los costos totales
innecesarios que aquejan a cualquier Unidad de Organizacion, repercutiendo como
consecuencia en la obtencion de una mayor eficiencia en la prestacion del servicio.

Es responsabilidad de la Direccion de la Unidad de Organizacion
comprometerse seriamente a buscar las herramientas optimas por las cuales ser mas
eficaz y eficiente. Una de ellas, es sin ningun lugar a dudas, el Sistema de Costos de
la no Calidad.
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GLOSARIO DE TIPOS DE COSTOS DE LACALIDAD MAS USUALES

Costos por fallas internas.

Desechos. Pérdida neta en mano de obra y materiales resultante de defectos que
no pueden ser utilizados ni reparados econdmicamente.

Trabajos de reelaboracion. Costos de corregir defectos a fin de hacer los servicios
aptos para el usuario. A veces esta clase de costos es ampliada para incluir
operaciones extras creadas para resolver una multiplicidad de defectos

Doble ensayo. Costo de la segunda inspeccién o ensayo de los servicios que han
tenido que ser reelaborados o reprogramados.

Tiempo de paro. Costo de las instalaciones paradas a consecuencia de defectos o
de recursos humanos por falta de una planificacion laboral (p. €j. maquinas
impresoras paradas debido a ruptura del papel, equipos técnicos parados debido a la
desconfianza o poca fiabilidad de sus revisiones técnicas, empleados desocupados
por falta de una planificacion laboral).

Pérdidas de rendimiento. Costos por rendimientos bajos en procesos que los
podrian tener mas altos mejorando los controles.

Gastos de disposicion. Esfuerzo requerido para determinar si los servicios no
conformes son utilizables y decidir su disposicion final.

Costos por fallas externas.

Atencion de reclamaciones. Todos los costos de investigacion y atencién de
quejas justificadas atribuibles a servicios o instalaciones defectuosos.

Material devuelto. Todos los costos asociados a la recepcidén y sustitucion de
materiales defectuosos devueltos a los proveedores.

Gastos de Garantia. Todos los costos implicados en el servicio a los usuarios de
acuerdo a los contratos de garantia. Por ejemplo medicamentos vencidos.

Costos de Valoracion.
Verificacion de la recepcion. Costo de determinar la calidad de los materiales
provistos por los proveedores, sea por inspeccidén a su recepcidn, por inspeccidon en

origen u otros métodos de vigilancia.

Inspeccion y Prueba. Costos de controlar la conformidad del servicio a todo lo
largo de su proceso, incluyendo la aceptacion final y el control final del mismo.
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Mantenimiento de la precision del equipo de prueba. Incluye el costo
operativo del sistema que mantiene calibrados los instrumentos y equipos de
medicidn.

Materiales y servicios consumidos. Incluye el costo de los productos consumidos
en las pruebas destructivas, materiales consumidos, cuando sean importantes.

Evaluacion de existencias. Incluye los costos de probar productos almacenados
en destino o en los propios almacenes para evaluar su posible degradacion.

Costos de Prevencion.

Planificacion de la calidad. Se incluye aqui la amplia gama de actividades que
forman colectivamente el plan general de calidad de la Organizacidn, planes de
inspecciones, de fiabilidad, el sistema de datos, manuales y procedimientos, etc.

Revision de nuevos servicios. Incluye la correccion de propuestas de ofertas,
evaluacion de nuevos disefos, preparacion de programas de prueba y
experimentacion y otras actividades de calidad asociadas con el lanzamiento de
nuevos disenos.

Capacitacion. Costos de programas de capacitacion para lograr y mejorar los
niveles de calidad, no importa qué area o departamento sea el que reciba la
capacitacion.

Control de proceso. Incluye aquella parte del control de los procesos realizada
para lograr la adecuacion al uso, separada del logro de productividad, seguridad, etc.
(Esta separacion a menudo es dificil).

Obtencion y analisis de datos de calidad.

Informes de Calidad. Incluye el trabajo de resumir y proporcionar informacion
sobre Calidad para la alta Direccion.

Proyectos de mejora. Incluye el trabajo de estructurar y desarrollar programas de
evolucion a nuevos niveles de realizacion. Por ejemplo, la ampliacion de un servicio.
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