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Introduccion

Enelano 2007 el Consejo de Ministros de la Reptiblica de Cuba emiti6 el
Reglamento sobre las principales normas de actuaciéon y procedimien-
tos técnicos del Sistema de Direcciéon y Gestion (SDQ) para las organi-
zaciones estatales, a través del Decreto 281. Este perseguia el objetivo
de actualizar las normas y procedimientos para la aplicaciéon practica de
las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial, puestas en vigor
a través del Decreto Ley N.° 187 el 18 de agosto de 1998; de manera que
ambos documentos pudieran constituir dos instrumentos efectivos en
la consolidacion del Perfeccionamiento Empresarial en el pais.

Las empresas que aplican el Perfeccionamiento Empresarial han
demostrado tener mayor eficiencia, organizacién y disciplina, por lo
que proveerlas de estas herramientas les posibilitaria alcanzar metas
superiores, y demostrar que en el socialismo las empresas pueden al-
canzar alto desempeiio y reconocimiento social.

El Reglamento anteriormente mencionado es el instrumento de
direccién para que las empresas estatales y organizaciones superiores
de direccién puedan, de forma ordenada, realizar las transformaciones
necesarias, en pos de lograr la maxima eficacia y eficiencia en su gestioén
integral.

En el capitulo VI del Decreto 281 se plantea que las empresas que
emplean el SDG estan en la obligacién de aplicar un Sistema de Gestiéon
de la Calidad (SGC), cuya eficaz implantacién debe ser avalada por las
entidades autorizadas o certificada por la Oficina Nacional de Norma-
lizacién, conforme a los principios y requisitos de la norma actual, la
NC-ISO 9001: 2008.

La meta fundamental de los altos directivos es llegar a obtener y
mantener el mejor nivel de calidad posible de los bienes y servicios que
ofrezca su organizacién a un menor costo, en un ambiente donde los
procesos son heterogéneos, con determinado grado de complejidad, los
recursos son cada vez mas restringidos y el proceso de toma de deci-
siones se concentra en dreas mds especificas; de ahi que la basqueda de
herramientas de apoyo para la toma de decisiones sea primordial.

En el actual entorno de mejora y gestion de la calidad, los costos de
la calidad constituyen un instrumento ttil, ya que no sélo proveen a la
direcciéon de una herramienta para detectar problemas dentro del 4m-
bito empresarial, sino que justifican las acciones de mejora de la calidad.

El Decreto 281, en su articulo 273, plantea:

La empresa tiene que implementar un sistema de costos relativos a la
calidad, que permita determinar la eficiencia del sistema de gestién de
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la calidad y contribuya a la utilizacién de la gestién de la calidad como
una herramienta de direccién. Los costos de calidad son aquellos en que
incurre la empresa para asegurar una calidad satisfactoria y dar confianza
de ello, asi como de las pérdidas sufridas cuando no se obtiene la calidad
satisfactoria.

Del planteamiento anterior se concluye que las empresas que poseen un
SGC estan en la obligacion de calcular los costos de la calidad.

El objetivo de este trabajo es contribuir al conocimiento y a la difu-
sién del empleo de los costos de la calidad en la toma de decisiones de
las organizaciones empresariales. La investigacion se desarrolla en dos
partes: el marco tedrico y un estudio de caso. En la primera parte se
incluye una breve descripcion tedrica sobre la toma de decisiones y los
costos de la calidad para poder entender el andlisis que se desarrolla en
el caso practico.

Desarrollo

La toma de decisiones gerenciales y el contador gerencial

La toma de decisién, ya sea a corto o largo plazo, puede definirse
como el proceso de seleccién entre dos o mds alternativas de curso
de accion (Polimeni et al., 2005). Entre las caracteristicas mds gene-
rales del concepto de decisién se pueden mencionar las siguientes: es
una accion gerencial basica, requiere de informacién, se maneja bajo
premisas con un cierto grado de incertidumbre y presupone un riesgo
(Lezama, 2011).

Las decisiones se toman en tres niveles: estratégico, tactico y operati-
vo. El primer nivel corresponde a decisiones a largo plazo, y los restantes,
a corto plazo. Las decisiones a corto plazo no producen variaciones en
la estructura, mientras las decisiones a largo plazo abarcan un periodo
en el que varian los niveles de actividad y la escala productiva.

Los problemas surgen cuando entre varias alternativas disponibles,
las decisiones se toman sin conocer la propia estructura de costos, o si
la informacién base es errénea, incompleta o presenta desviaciones no
aclaradas oportunamente; de ahi la relevancia tanto de la informacién
que se utiliza para la toma de decisiones como de los costos involucra-
dos (Kuster et al., 2011).

En el proceso de toma de decisién gerencial, el contador desempena
un papel fundamental, pues es el responsable de brindar la informacién
necesaria para que el gerente alcance las metas propuestas. El contador
gerencial debe disefiar y elaborar un informe que sirva para detectar e
identificar problemas, debe plantear todas las alternativas viables y debe
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preparar informes con un formato tal que la gerencia pueda comprender
los datos que se presentan (Polimeni et al., 2005). Los gerentes utilizan la
informacién de la contabilidad para elegir una estrategia y determinar
la mejor forma de ponerla en marcha (Horngren et al., 2007).

Entre esos informes se encuentra el referido al comportamiento
de los costos de la calidad, los cuales permiten a los gerentes detectar
problemas en la gestion de la calidad, orientar las acciones de mejora
y proponer la retroalimentacion que ayudara en la toma de decisiones.

Los costos de la calidad: su concepcion e importancia en la toma de decisiones
Las concepciones sobre el costo de la calidad han venido evolucionando
rapidamente en los dltimos afos. Anteriormente este era percibido
como el costo asociado a la inspeccién de los especialistas de la calidad;
luego se lo relacionaba con los recursos necesarios para poner en mar-
cha el departamento de aseguramiento de la calidad y la deteccién de los
costos justificables. En la actualidad se lo identifica con la gestion de la
calidad total. Debe resaltarse que cada etapa de las esbozadas no excluye
la anterior: todas ellas se complementan.

Se entienden como costos de la calidad los recursos invertidos en
la gestion de la calidad total; es decir, se consideran los recursos en la
gestion con los proveedores, con los clientes internos y externos, en
la gestion de toda la organizacion, tanto en la obtencién de la calidad
como de la no calidad.

Varios autores coinciden en clasificar los costos de calidad en
conceptos como: prevencion, evaluacion y fallos (internos y externos).
Esta clasificacion fue la primera en ser formulada, es la mds conocida
y la de mayor aceptacién universal, y asi mismo proporciona criterios
claves para ayudar a decidir si los costos se relacionan efectivamente
con la calidad (Ayuso y Ripoll, 2011). No obstante, esa no es la inica
clasificacién existente.

El célculo de los costos de la calidad reviste gran importancia para
la toma de decisiones debido a varias razones. Segin Schantl (Asocia-
cién Alemana para la Calidad, 1992; citado por Monagas y Veliz, 2011)
los costos referidos a la calidad sirven de apoyo a las medidas que se
adoptan en la gerencia y sustentan las decisiones de la direccion de la
empresa puesto que:

a. Dejan ver cudl es el gasto que se origina en tomar medidas
preventivas y destinadas a encauzar el aseguramiento de la
calidad, asi como cudl es el gasto para la eliminacién de fallas,
a fin de lograr una optimizacion.
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b. Ponen en evidencia cudles son los productos, grupos de
productos o ambitos de trabajo dentro de la empresa que
ocasionan pérdidas referidas a la calidad.

c. Dejan en claro cudles son las mejoras y medidas correctivas
que resultan mas eficientes desde el punto de vista econémi-
co, también a fin de mejorar la productividad y el costo de
productos.

d. Ponen al alcance de la mano un instrumento para la gerencia
de calidad, para poder fundamentar sus acciones y medidas,
no solamente con cuestiones técnicas referentes a la calidad,
sino también mediante afirmaciones econémicas y contribu-
ciones que hacen el éxito de la empresa.

A través del consecuente aprovechamiento de los costos de calidad
por la direccién de la empresa se puede lograr el reconocimiento de
desviaciones y tendencias no deseadas, la optimizacién de los costos
de prevencion, ensayos y eliminacién de fallas, la minimizacién del
costo de los productos, el establecimiento de los motivos que dan origen
a los costos, el reconocimiento y la ejecucion de medidas econdmicas
orientadas a la mejora del producto y de la productividad, y la obtencién
de parametros para el seguimiento del desarrollo actual de los costos de
calidad en comparacién con los valores planificados, para la proyecciéon
de medidas a mediano y largo plazo y como elemento auxiliar para
estimar el riesgo financiero.

Sin las cifras sobre costos de calidad la comunicacién de dicha
informacion a los altos directivos se vuelve mas lenta y menos eficaz
(Juran et al., 2001). Los estudios empiricos en Valencia, Espana,
sobre la utilizacién de los costos de la calidad en las decisiones de
la organizacién han concluido que las empresas si tienen en cuenta
los costos de calidad para la toma de decisiones, sobre todo para las
estratégicas.

Cuando las empresas certificadas llevan mds anos en su labor, to-
man mas en cuenta los costos de la calidad. Los sectores industriales
y las empresas exportadoras son los que mas utilizan los costos de la
calidad para la toma de decisiones. De las empresas de la comunidad
valenciana que calculan los costos de la calidad, el 80,3 % los utilizan en
las decisiones de la gestion de la calidad, y el 83,6 %, en las decisiones
estratégicas de la organizacion (Climent, 2003).

En Cuba también se consideran los costos de la calidad como una
herramienta para la toma de decisiones gerenciales, lo cual se ilustrara
a través del siguiente estudio de caso.
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Los costos de la calidad y su utilizacion como apoyo a las decisiones

de la organizacion. Estudio de un caso

Para la presentacion de este caso se presentarda un informe y luego se
detectard el problema; por ltimo, se propondran las acciones correcti-
vas que sean necesarias.

La empresa en cuestion es la empresa lider en la innovacién y apli-
cacién de las nuevas tecnologias dentro de la industria del mueble; ha
conquistado el mercado interno y de frontera e importantes segmentos
en el mercado exterior y es lider en la reduccién de sus costos dentro
de esta industria. En la entidad seleccionada (se prefiere no identificar
la empresa) se integran varios sistemas de trabajo ya implantados: el
perfeccionamiento empresarial, el control interno con la implementa-
cion de la Resolucién 297, los manuales de seguridad y salud del trabajo
y de seguridad informatica. La interaccion entre ellos y su integracién
con el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), basado en la norma NC-
ISO 9000: 2000, brindan a la empresa prestigio y credibilidad ante los
clientes e incrementos sistematicos en la cuota de mercado.

Entre las causales de costo en la entidad objeto de estudio se en-
cuentra los costos asociados a la gerencia de la calidad. Para cada causal
de costo existe un marco individual de andlisis, que es decisivo para el
entendimiento del posicionamiento de la entidad.

Los costos totales de la calidad (CTC) se calculan a partir de la docu-
mentacion primaria del area contable y de calidad. El contador gerencial
prepara los siguientes informes para los diferentes niveles operativos de
direccion: los resultados obtenidos a nivel de toda la organizacion (para
el director general), la participacién de los departamentos funcionales
de la organizacién en la incurrencia de los costos de la calidad (para los
jefes de departamento), la participacién de los procesos del sistema de
gestion de la calidad, utilizando la clasificacién de procesos estratégicos,
de apoyo y claves (para los jefes de proceso del SGC).

A continuacién se muestran los resultados obtenidos en el calculo
de los costos de la calidad durante el periodo analizado (noviembre de
2008) en la empresa objeto de la investigacion. El primer informe que
se muestra se refiere a los recursos gastados en los diferentes conceptos
que comprenden los costos de la calidad para toda la organizaciéon
(tabla 1).

Deteccion del problema:
« Se observa que la incidencia mayor de los costos de la calidad
se concentra en los fallos externos y en los fallos internos en
una menor cuantfa.
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Tabla 1. Medicion de los CTC para toda la organizacion.

CATEGORIAS DE LOS CTC IMPORTES %
Prevencion $92934,75 19
Evaluacion $ 80 137,00 16
Fallo interno $9006,07 2
Fallo externo $304 409,48 63
Costo total de la calidad $ 486 487,30 100

Fuente: Elaboracion propia.

Acciones correctivas:
+ Mejorar el sistema de inspeccion con vistas a la deteccién de
un mayor nimero de imperfecciones antes de llegar al cliente.
« Trazar una estrategia que permita cambiar la combinacién de
los costos de la calidad; se debe invertir mas en prevencién y
evaluacién y menos en fallos internos y externos.

El segundo de los informes que se ilustra esta relacionado con los recur-
sos invertidos en los departamentos funcionales de la organizacién, en

su contribucién en la gestién de la calidad (tabla 2).

Tabla 2. Medicion de los CTC por departamentos funcionales.

DEPARTAMENTOS FUNCIONALES IMPORTES %
Direccion general $7621,13 2
GESCAL $235 72975 49
Direccion contable financiera $730331 1
Direccion de recursos humanos $622679 1
UEB Fabrica de Metfal $ 96 475,47 16
UEB Fabrica de Madera $595293¢4 12
UEB Comercializadora $ 88 462,94 18
UEB Aseguramiento y servicio $513857 2
Costos totales de la calidad $ 486 487,30 100

Fuente: Elaboracion propia.

Deteccién del problema:

« Se aprecia que el departamento de Gestién de la Calidad y
Desarrollo (GESCAL) tiene una alta incidencia dentro de los
costos de la calidad; luego esta la comercializadora y le siguen
las fabricas de metal y de madera. El resto de las direcciones
participan con pocos recursos, entre un 1 % y 2 %. Precisa-
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mente estos tltimos departamentos son los que participan en
la prevencioén y la evaluacion.
Acciones correctivas:

+ Reevaluar la contribucién de los departamentos funcionales
que participan en las tareas de prevencién y evaluacion,
claves para la disminucién de los fallos, tanto internos como
externos.

El tercer informe que se presenta se relaciona con la inversién en los
procesos del SGC en la gestion de la calidad.

Tabla 3. Medicion de los CTC segiin mapa de procesos.

CATEGORIAS PROCESOS DEL SGC

DE LOS CTC Estratégicos 9% Claves 9 Apoyo 9%
Prevencion $6885,59 46 $22704,48 7 $63344,68 47
Evaluacion $7621,13 51 $0,00 - $172515,87 53
Fallos internos $0,00 - $9006,07 3 $0,00 -
Fallos externos $ 417,72 3 $303991,76 90 $0,00 -
Costo total $1492444 100 $33570231 100  $13586055 100
de la calidad 3% 69% 28%

Fuente: Elaboracion propia.

Deteccion del problema:

+ En los procesos claves se encuentra el 69 % de los costos
totales de la calidad y estos, a su vez, invierten el 90 % de sus
costos en la no calidad.

+ Los procesos de apoyo gastan el 28 % de los costos totales de
la calidad fundamentalmente en costos de evaluacion, sin
embargo persisten los fallos internos y los fallos externos en
los procesos claves.

+ E13 % de los costos totales de la calidad se invierte en los pro-
cesos estratégicos y estos a su vez gastan mas en evaluacion
que en prevencion, al igual que los de apoyo.

Acciones correctivas:

« Priorizar en la estrategia de la gestiéon empresarial los proce-
sos claves, pues tienen una elevada incidencia en los costos de
la no calidad.

+ Revisar las evaluaciones que realizan los procesos de apoyo.

+ Invertir ain mas en la prevenciéon y menos en la evaluacién.
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En resumen se puede plantear que los costos de la calidad se calculan
para las diferentes categorias de prevencion, evaluacion, fallos internos
y fallos externos, para unidades individuales de la organizacién (depar-
tamentos funcionales) y para toda la entidad en su conjunto, lo que sin
lugar a dudas contribuye a la medicion y el andlisis de los costos de la
calidad con vistas a facilitar la toma de decisiones en cuanto a definir
estrategias para el seguimiento del SGC, tales como: la combinacién
de los costos de la calidad, dénde realizar acciones correctivas y cudles
procesos y departamentos funcionales se deben priorizar para gestio-
nar la calidad.

Conclusiones

El célculo de los costos de calidad proporciona una entidad manejable.
Es un medio para medir los cambios y un sistema que muestra los
problemas prioritarios, por lo que constituye una herramienta para la
toma de las decisiones gerenciales.

En el caso practico desarrollado se evidenci6 la importancia del
célculo de los costos de la calidad y su aporte a la toma de decisiones,
lo cual constituye una opcién a considerar por las empresas que se
enfrentan a la gestion de la calidad.

El célculo de los costos de la calidad a diferentes niveles de la di-
reccién facilita mas informacion y permite trazar una estrategia de
solucion mas completa.
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