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PROLOGO

Estudios efectuados en los Estados Unidos indican que entre un 25 y un 30%
de los precios de los productos elaborados y de los servicios prestados en
dicha nacion es causado tnica y exclusivamente por los costos que implica el
1no trabajar con calidad.

En estos estudios se abordaron empresas de practicamente todos los sectores
de produccion y servicios, incluyendo bancos, comercios, hospitales,
transportes y hoteles y en todas ellas el indice de trabajar con mala calidad
presenté cierta semejanza, excepto en las empresas publicas y en las oficinas
gubernamentales, donde dicho porcentaje se incrementd aun mas; en algunos
casos hasta el 55%, como en la ayuda para familias de ninos mcapacitados.

Muchas de esas organizaciones se han acostumbrado a separar al final de la
linea los productos que no cumplen con las especificaciones y a esperar la
queja del servicio, en vez de elaborar productos y de prestar servicios con
calidad; y una cantidad aun mayor desconoce la forma de medir los costos
que implica el no trabajar con calidad.

Esto genera nccesariamente una serie de erogaciones que al final son
cargadas, via precio, al consumidor final. Erogaciones de las cuales la alta
direccidn con frecuencia no esta consciente de su existencia, aun cuando
cuente con datos de las mismas diseminados a lo largo de sus sistemas
internos de informacton.

Como dichos datos no estan ordenados en un solo reporte y como
frecuentemente no estan presentados en valores monetarios, se han vuelto
parte de lo cotidiano y no dicen mayor cosa a quien se ha acostumbrado a
verlos periodicamente, siempre diseminados a lo largo y a lo ancho de los
diversos reportes.

Reporte tras reporte, solo significan cifras aisladas y diferentes sobre las
cuales la alta direccion rara vez toma acclones para reducirlas y/o eliminarlas.

Estas erogaciones, denominadas costos de no calidad, implican una sangria
constante de incficiencia y se convierten en un pesado lastre que dificulta



sobremanera la competitividad de la organizacion en el mercado actual tan
agresivamente competitivo.

Cuando una empresa se encuentra navegando en un mar de crisis y amenazas,
como les sucede a muchas de las empresas mexicanas desde el ingreso de
México al Acuerdo General sobre Tarifas y Comercio en 1986, la alta
direccion se ve muy presionada para tomar decisiones de disminucion de
costos, las cuales usualmente inicia con la fusion de funciones y la
disminucién de personal.

Muchas de las manufactureras mexicanas, de las dependencias de los
gobiernos federal, estatal y municipal, de las textileras, de las paraestatales,
de las mineras, de las empresas metalmecanicas y de las lineas aéreas han
efectuado ultimamente drasticas reducciones de personal sin que por ello
hayan logrado el ahorro de costos que esperaban.

Las que lo han logrado son la excepcion hasta ahora.

La razon es que optaron por el camino mas usual, pero no por ello por el
mejor, en cuanto a resultados.

Dichas empresas en general se enfocan a reducir costos buscando qué, donde
y cuanto cortar, en vez de iniciar las acciones necesarias para eliminar su
sistema de trabajar con mala calidad, con menos errores, con menos
desperdicio, con menos problemas y, por lo tanto, con menos erogaciones.

Las acciones que se deben de implementar para reducir los costos de no
calidad implican no solo trabajo;, sino también Inversiones, como las
erogaciones por la capacitacion, por la inspeccion y por la aplicacion de las
acciones sistematizadas de mejora. Estas erogaciones son denominadas
costos de calidad.

Con el uso eficiente de los costos de calidad se pueden reducir los costos de
no calidad. Se calcula que la suma de los costos de no calidad implica de un
2.5 a un 4% del total de las ventas de la industria automotriz japonesa.

El sistema de costos de calidad, asi llamado en general, viene a ser un valioso

instrumento, quizas el mas impactante en épocas de crisis, mediante el cual la
alta direccion de las empresas puede identificar, definir, clasificar y evaluar
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en términos monetarios sus propios costos, tanto los de no calidad como los
de calidad y actuar sobre aquellos que mas le impacten.

El presente libro es nuestra aportacion, nuestro grano profesional de arena, en
¢l importante proceso mexicano de mnovacién admunistrativa que el
competitivo mercado internacional de fines del presente siglo esta exigiendo.

Esta exigencia deriva directamente de la apertura del mercado mterno a partir
del ingreso de México al Acuerdo General sobre Tarifas y Comercio en 1986
y alcanza su punto de ebullicion con la incorporacion de México, ¢l 18 de
Noviembre de 1993, al Tratado y Foro de Cooperacion Econdmica del
Pacifico y, con el inicio, el 1ro. de Enero de 1994, del Tratado de Libre
Comercio de Norteamérica.

En el libro se aborda, de forma practica, la creacion y la implementacion de
sistemas de costos de calidad adecuados a las caracteristicas generales de las
actuales empresas mexicanas.

Estamos seguros que le serd de gran utilidad, amable lector, como una guia
para crear e iniciar un sistema de costos de calidad que mejore la
competitividad internacional de su organizacion y como libro de texto a nivel

universitario que facilite la formacién de los profesionistas mexicanos en los
sistemas de costos mas avanzados del mundo.

Atentamente,

Carlos Colunga y Arturo Saldierna
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OBJETIVO

Al terminar el presente libro, el lector conocera los conceptos basicos y los
pasos para crear e Iimplementar en su organizaciébn una herramienta
administrativa de decision, conocida como sistema de costos de calidad, que
permite a la alta direccion identificar, clasificar, recabar, cuantificar
monetariamente y jerarquizar de una forma oportuna y confiable las
erogaciones, a fin de medir en términos economicos las areas de oportunidad
y el impacto monetario de los avances del programa de mejora que esté
implementando la organizacion para optimizar los esfuerzos de la empresa en
pro de lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio, que incrementen
su competitividad y afirmen la permanencia de la misma en el mercado.






PARTE PRIMERA

CONCEPTOS BASICOS
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CAPITULO I: LOS SIGNIFICADOS DEL TERMINO CALIDAD
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El diccionario Pequefio Larousse define la calidad como el conjunto de
cualidades de una persona o de una cosa que nos permiten emitir un juicio de
valor acerca de ella.

De acuerdo con ello, calidad indica el conjunto de atributos finales de un
producto o de un servicio que nos permiten emitir un juicio de valor acerca de
él.

Sin embargo, los sistemas administrativos actuales han utilizado tanto el
concepto "calidad" que lo han evolucionado, hasta llegar a significar mucho
mas que la definicion original del diccionario.

I.1.- El cumplir con los requerimientos

Deming, Juran y Crosby estan de acuerdo en que los requerimientos son los
indicadorces de si se cumple o no con la calidad.

Por razones practicas, Calidad es cumplir con los requerimientos.

Cumplir con los requerimientos negociados, a un costo que representa valor
para el cliente.

A la organizacion le cuesta tanto el fabricar productos que no sirven para lo
que estan hechos como el despilfarrar afiadiéndoles caracteristicas o lujos que
no seran apreciados ni pagados por el cliente.

En el proceso productivo, en la prestacion de servicios y en la compra-venta
de bienes y servicios, los requerimientos son los indicadores para conocer si
se cumple o no con la calidad.

1.2.- El satisfacer al cliente

Calidad también denota, como lo sefiala Juran, "aquellas caracteristicas del
producto que responden a las necesidades del cliente".

Un cliente con sus necesidadees y expectativas cubiertas es un cliente
satisfecho.
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Calidad es satisfacer al cliente.
(,Como? Cumpliendo los requerimientos y dandole un buen servicio.

(Hasta donde? Hasta donde la accion tomada ayude a la permanencia de la
empresa en el mercado. Ese es el limite.

1.3.- El conjunto de sistemas administrativos para la calidad

Asi mismo, el término calidad es usado en la administracion de nuestros
tiempos para calificar, aqui ya como adjetivo, no como sustantivo, a un
conjunto de sistemas surgidos de los modelos administrativos para la calidad,
como son:

los inventarios justo a tiempo,

los circulos de calidad,

el control estadistico del proceso y

las operaciones a prueba de errores.

I.4.- El conjunto de procesos administrativos para la calidad

Y finalmente en la administracion internacional actual, la palabra calidad
también adjetiva técnicamente los procesos que genera la implementacion de
los modelos administrativos para la calidad como son:

la mejora continua y

el proceso administrativo para la calidad.
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CAPITULO II: EL CICLO DE LA CALIDAD






El ciclo de la calidad, conocido también como la reaccion en cadena de la
calidad y como la reaccion en cadena de Deming, ensefia que:

I1.1.- El mejorar la calidad

Si una organizacién mejora la calidad...

I1.2.- Reduce los costos

Sus costos se reducen porque hay menos errores, menos reproceso, menos
retrasos y menos problemas y hay mejor empleo de la maquinaria y de los
materiales.

Las piezas que se desechaban, ahora son utilizadas, las personas y la
maquinaria que se utilizaban para el reproceso aliora fabrican mas productos;
incrementando con ello la capacidad de produccién, sin inversiones en
maquinaria ni aumento de la mano de obra.

Este es un importante principio que los directores japoneses aprendieron en
1950. "Decir que nunca habra una falla es ridiculo. No dije que nunca habria
fallas; pero si que la frecuencia se puede reducir cada vez con mayor medida.
oA cero? No. Pero si cada vez mas" (Deming) hasta llegar a agotar la
capacidad de cada sistema.

Agotada dicha capacidad, queda la oportunidad de la innovacion del sistema
y asi consistentemente en una continua reduccion de los errores y de los
costos.

I1.3.- Baja los precios

A medida que bajan los costos debido al menor volumen de material

reprocesado, de trabajo repetido, de errores, de desperdicio y de esfuerzo
humano, la productividad aumenta y el precio puede reducirse.

35



IL.4.- Captura el mercado

Con mejor calidad y/o con un precio mas bajo que la competencia, solo se
requiere de un poco de creatividad para posicionarse mas firmemente en el
mercado...

I1.5.- Se mantiene en el negocio

mantener la compaiiia en el negocio...

IL.6.- Y proporciona mas empleos

y proporcionar mas empleos.

El haber terminado satisfactoriamente el ciclo de la calidad una vez no es
ninguna garantia de éxito permanente; ya que las necesidades de los clientes
pueden cambiar o la competencia puede mejorar. Es necesario estar
reiniciandolo constantemente, siempre enfocado hacia las necesidades
presentes y futuras de los clientes.

La competitividad actual la ganan aquellos que pueden afiadir mayor valor al
producto o al servicio, en el menor tiempo y al menor costo y el sistema de
costos de calidad es una de las herramientas administrativas mas efectivas
con que la alta direccion cuenta para lograrlo.
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CAPITULO III: LA MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD






El uso objetivo, perseverante y creativo de los datos del sistema de costos de
calidad y de los datos arrojados por los sistemas internos de informacién en la
toma diaria de decisiones facilita la implementacion constante de grandes y
pequeiias mejoras en la empresa, ya sea en el proceso, en el producto o en el
Servicio.

Este proceso es conocido como la mejora continua de la calidad.

I11.1.- Los pasos hacia la calidad

La mejora continua de la calidad comienza en la empresa con la idea que el
principal ejecutivo se forma acerca de las necesidades de los clientes,
mediante las investigaciones de mercado y los pedidos logrados. En casos de
innovaciones especiales, las estima.

II1.1.1.- Planear la calidad

Los profesionistas y los técnicos se encargan de desarrollar los disefios del
producto o del servicio principal capaces de responder a esas necesidades y
pedidos, y de desarrollar los procesos capaces de producir las caracteristicas
del producto o del servicio principal y pasan los planes a los trabajadores o a
los empleados de linea.

I11.1.2.- Controlar la calidad

Los trabajadores de linea realizan los procesos y fabrican los productos y los
empleados de linea prestan los servicios principales de acuerdo con las
indicaciones de los planes recibidos.

Conforme avanzan las operaciones, se descubre que el proceso es incapaz de
producir el 100% de trabajo bueno; por lo que un porcentaje de productos se
debe de reprocesar y los servicios principales se deben de adaptar a los
requerimientos de un cierto porcentaje de clientes.

Como los trabajadores y los empleados de linea no pueden intervenir el
proceso, son incapaces de eliminar ese desperdicio y de cambiar la prestacion
de ese servicio y se limitan a efectuar un control de calidad que consiste en
detectar los productos defectuosos para reprocesarlos, en recordar para si qué
desea cada cliente y en atacar los puntos fuera de los limites de control o sea
las causas especiales que se presentan.



Planeaciéon

" r i nte las operaciones
de la calidad Control de calidad durante las operacio

Costos 40
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Figura 1.- La trilogia de Juran
Juran y el liderazgo para la calidad.

Dicho con otras palabras, se actiia solo para apagar el fuego y corregir los
errores hasta regresar la variabilidad a la zona original del control de calidad,
aceptando como adecuado un proceso de mala calidad y cargando un costo
constante de ineficiencia que es trasladado en precio al cliente final.

II1.1.3.- Mejorar la calidad
El proceso de la mejora de la calidad sélo se da en el momento en que se
aplica el circulo de la calidad o circulo de Deming.

I11.2.- El circulo de la calidad

El circulo de la calidad, llamado también circulo de Deming y circulo de
Shewhart, consiste en la repeticion de cuatro pasos:
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I11.2.1.- Planear

A partir de preguntas como las siguientes ;Cuales podrian ser los logros mas
importantes para esta empresa y/o para este grupo de trabajo? ;Qué cambios
serian convenientes? ;De qué datos se dispone? ;Se requieren mas
observaciones? ;Cudles? decidir qué analizar, como hacerlo. Recabar
informacién y basados en ella, planificar y programar un cambio.

I11.2.2.- Ejecutar
Llevar a cabo el cambio decidido y planeado anteriormente, preferiblemente a
pequeila escala.

I11.2.3.- Observar
Vigilar los efectos producidos por el cambio.

111.2.4.- Medir

Verificar los resultados. ;Qué aprendimos? ;Qué mejoramos? ;Doénde
estamos ahora?

.- Repita el Planear basandose en los conocimientos acumulados.

.- Repita el Ejecutar y asi sucesivamente.

El momento mas indicado para mejorar un proceso es cuando se han
eliminado las causas especiales y esta bajo el control estadistico (Cuando es
un proceso estable).

I11.3.- Las formas para mejorar la calidad

Existen cuatro formas de hacerlo:

I11.3.1.- Perfeccionando los productos y/o los servicios,

I11.3.2.- Perfeccionando los procesos,

I11.3.3.- Innovando los productos y/o los servicios,

I11.3.4.- Innovando los procesos.

I11.4.- Algunas preguntas frecuentes

. Quién maneja los proyectos de mejora?

R.- La alta direccidn decide qué proyectos de mejora se deben abordar y
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quiénes lo haran y autoriza los recursos necesarios para ello.
;Quién debe marcar la pauta en las acciones de mejora?

R.- A nivel general la alta direccion,
a nivel especifico el lider del proyecto y/o el coordinador del grupo de
trabajo.
Estos dos ultimos, siguiendo las indicaciones de la alta direccion.

:Quién da el seguimiento a las acciones de mejora?
R.- A nivel general la alta direccion,

a nivel especifico el lider del proyecto, el coordinador del grupo de
trabajo y el grupo mismo.

;Quiere ésto decir que la alta direccién debe involucrarse en todos los

proyectos de mejora?

R.- Efectivamente.

Si quiere que funcionen, la alta direccion debe participar en todos los

proyectos de mejora de su empresa mediante las siguientes actividades:

a.- Decide o participa en la decision sobre qué proyecto abordar,

b.- Decide o participa en la decisién sobre quiénes formaran el grupo de
trabajo,

c.- Escucha las propuestas de mejora de cada grupo de trabajo,

d.- Las aprueba, modifica o cancela,

e.- Si las aprueba o modifica, autoriza los recursos necesarios para su
alcance,

f.- Efectia el seguimiento del avance y

g.- Reconoce a los equipos de trabajo que han concluido sus proyectos:
de mejora.

El sistema de costos de calidad es una de las herramientas de decision
més importantes con que cuenta la alta direccion para trabajar en los
proyectos de mejora de su empresa.

;Cual es el ciclo a seguir en una accién de mejora?

R.- a.- La alta direccion decide los proyectos de mejora e integra los grupos
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de trabajo que se avoquen a los mismos,

b.- Los equipos analizan el problema y presentan alternativas de mejora,

¢.- La alta direccion selecciona la accion a seguir y autoriza los recursos
necesarios,

d.- Los grupos de trabajo implementan la accion de mejora,

e.- Se recaba, se evalua de preferencia monetariamente y se presenta a la
alta direccion la informacion del avance de la mejora y

f.- Se continta con el ciclo.

({Como evaluar el impacto de una mejora y en dénde?

R.- Existen dos posibilidades:
Primera:
Se evalta el avance en contra de la posicion original y se da valor
monetario a dicho avance.

Segunda:
Se evalua el avance en contra de las metas establecidas y se da valor

monetario a dicho avance.

Cada empresa escoge la alternativa que mas se adectie a su cultura
administrativa.

(Como verificar una mejora derivada del sistema de costos de calidad?
R.- a.- Determinando su ocurrencia,

b.- Identificando su génesis y
¢.- Valorando monetariamente la mejora.
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CAPITULO 1V: EL SISTEMA DE COSTOS DE CALIDAD
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IV.1.- El sistema de costos de calidad

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 monetariamente y jerarquizar las
erogaciones de la empresa, a fin de medir en términos econdmicos las areas
de oportunidad y el impacto monetario de los avances del programa de
mejora que estd implementando la organizacion para optimizar los esfuerzos
por lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio que incrementen su
competitividad y afirmen la permanencia de la misma en el mercado.

IV.2.- Caracteristicas de un sistema de costos de calidad

Las principales caracteristicas de un sistema de costos de calidad son las
siguientes:

[V.2.1.- Resume en un solo documento todos los costos de la organizacién
y los expresa en unidades monetarias

Con el fin de facilitar a la alta direccion el actuar sobre los que tienen mas
impacto econdémico.

En otras palabras, permite que la alta direccion conozca y evalie los
beneficios que se obtienen de un proceso de mejora en base no a la reduccion
de los errores, sino a la reduccion de los costos.

Es un hecho que la alta direcciéon mexicana, mas enfocada a la obtencion de
utilidades que a la permanencia del negocio en el mercade, da mas valer a un
informe de la calidad basado en la disminucion de los costos que a otro
basado en la disminucion de las fallas.

IV.2.2.- Cada sistema de costos de calidad es un traje a la medida de {a
empresa que lo implementa

Un sistema de costos de calidad se mmplementa de acuerdo a las
caracteristicas del producto que se fabrica o del servicio principal que se
presta, a la complejidad del proceso de fabricacion o de la prestacion del
servicio principal, al uso que el cliente hace del producto o del servicio
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principal y al avance alcanzado por la empresa en el proceso de mejora de la
calidad.

IV.2.3.- El sistema de costos de calidad no puede por si mismo reducir
los costos y/o mejorar la calidad.

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

IV.2.4.- En un sistema de costos de calidad es mas importante la
coherencia que la exactitud.

Un sistema de costos de calidad es un indicador aproximado de las
magnitudes y de las tendencias de los costos.

Su principal finalidad es el presentar a la alta direccion las éreas de
oportunidad mas impactantes en términos economicos a fin de que actue
sobre ellas lo antes posible.

El retrasar la informacién hasta tener 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 calidad.

Hasta un 10% de variabilidad en la exactitud de los datos es aceptable,
siempre y cuando haya coherencia en los mismos y se incluyan las
actividades y los costos mas impactantes.

IV.2.5.- La difusién del reporte de los costos de calidad es estrictamente
interna y limitada a unos cuantos puestos de la organizacion,
generalmente de la alta direccién.

Dado que, al igual que el estado de resultados y el balance general, el reporte
de los costos de calidad contiene datos confidenciales sobre la empresa, es
conveniente limitar su difusion a aquellas personas que pueden aprobar o
negociar acciones sistematizadas de correccion o de mejora.
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IV.3.- Clasificacion de los costos de calidad de acuerdo al motivo que los
origina

En cuanto al motivo que los origina, las erogaciones de un sistema de costos
de calidad se clasifican en:

IV.3.1.- Costos de calidad

Son los gastos generados por asegurar que los productos, los servicios, los
procesos y los sistemas cumplan con los requerimientos, éstos a su vez se
subdividen en:

1V.3.1.1.- Costos por prevencion:

Son aquellos importes erogados para prevenir y evitar el incumplimiento de
los requerimientos en cualquier producto, servicio, proceso y/o sistema de la
empresa.

La mejor forma de invertir ¢l dinero en una empresa es canalizando las
inversiones hacia los costos por prevencion, ya que su uso adecuado llevara a
la disminucién de las otras clases de costos.

Desde el punto de vista financiero, no son realmente un costo, sino una
inversion; una inversion para evitar costos futuros.

1V.3.1.2.- Costos por evaluacion:

Son las erogaciones generadas por la inspeccion de los productos, los
servicios, los procesos y/o los sistemas para asegurar que cumplen con los
requerimientos.

Estos costos se implementan siempre que la alta direcciéon no esta segura de
que la inversion para la prevencion es capaz de eliminar al 100% la
posibilidad de error.

La unica razén por la que se evalia es porque la prevencion puede no ser
eficaz al 100%.

Las inversiones para evaluar sélo serdn redituables si, al detectarse un
problema, no sélo se corrige; sino que ademas se analiza lo que sucedio y
sobre todo se actiia para modificar el proceso y garantizar que el problema no
se vuelva a presentar.
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1V.3.2.- Costos de no calidad
Son los costos ocasionados por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas, se subdividen en:

1V.3.2.1.- Costos por fallas internas
Aquellos importes generados por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas en los cuales la
organizacion tiene un control directo.

1V.3.2.2.- Costos por fallas externas

Son los costos erogados por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas no controlados
directamente por la empresa.

IV.4.- Clasificacion de los costos de calidad de acuerdo a su posibilidad
de ser cuantificados

En cuanto a la posibilidad de cuantificarlos, los costos se pueden clasificar
en:

IV.4.1.- Costos cuantificables

Son aquellas erogaciones de las cuales se tienen datos en los sistemas de
informacién disponibles y que se pueden expresar en términos numeEricos con
o sin necesidad de exhaustivos calculos de costeo.

1V.4.2.- Costos no cuantificables

Son aquellos egresos de la empresa cuyo monto exacto se desconoce porque
son dificilmente cuantificables o porque su poca relevancia no justifica los
exhaustivos calculos de costeo necesarios para conocerlos.

Generalmente, los costos no cuantificables por su poco monto son
controlables con las siguientes cuatro acciones:

1V.4.2.1- Emitir indicaciones especificas de reduccion de costos
Como: el uso mas racional de las llamadas telefonicas, de la papeleria, de los
espacios, de la energia eléctrica en oficinas.



1V.4.2.2.- Implementar medidas que controlen el seguimiento de dichas
ordenes

Como: el uso de protectoladas, el control central de llamadas telefénicas, la

centralizacion del control de la papeleria, el control de asignacion de

espacios, el control de luces apagadas en areas no utilizadas.

1V.4.2.3.- Implementar un seguimiento del comportamiento de los costos

1V.4.2.4.- Dar a conocer a los interesados los resultados de las medidas
tomadas

En cuanto a los costos no cuantificables por la dificultad que implica el
medirlos, como la pérdida de credibilidad o la insatisfaccion del cliente, es
conveniente intentar hacerlo aun cuando los margenes de variabilidad de la
medicion sean significativos, a fin de conocer una aproximacion econdmica
del mismo y de jerarquizar, decidir y aplicar acciones sistematizadas de
correccion o de mejora.

En México, generalmente se ha considerado la insatisfaccién del cliente como
un costo no cuantificable; sin embargo la feroz competencia del mercado esta
obligando a las empresas a cambiar de opinion e intentar evaluarlo y, sobre
todo, disminuirlo.

De ello, han surgido diversos métodos que parten de la mediciéon de la
satisfaccion del cliente, relacionada con su expectativa de comprar
nuevamente los productos de la organizacion; como lo muestra el siguiente
ejemplo:
1V.4.2.5.- La informacién para medir la insatisfaccion del cliente y su
expectativa de comprar nuevamente un determinado producto
0 servicio
Dicha informacion se obtiene mediante estudios de mercado.
Las preguntas fundamentales son las siguientes:

1V 4.2.5.1.- Calificacion del producto o del servicio principal
(Como califica este producto (servicio) en comparacion con los productos
(servicios) similares que usted conoce?

A) Excelente

B) Bueno

C) Regular

51



D) Malo
E) Pésimo

IV.4.2.5.2.- Expectativas de compra del producto o del servicio
;Piensa comprar usted este producto (servicio) en los proximos 3, 6, 12, 24,
36, 48 meses?

A) Si (Solicitar que indique el por qué).

B) Si, si mejora el producto (Solicitar que indique qué mejoras desea).

C) Si, si no hay una mejor alternativa.

D) No (Solicitar que indique el por qué).

Las razones aducidas por los clientes en sus expectativas seran la base para Ia
toma de las acciones de correccion y de mejora.

1V.4.2.6.- Calculo
El siguiente ejemplo muestra los resultados del estudio de mercado de una
supuesta empresa que vende equipo de computo:

Clientes Calificacién % De intencién de
entrevistados del producto comprar nuevamente
el producto

37 Excelente 95

40 Bueno 90

10 Regular 60

08 Malo 0

05 Pésimo 0
Total 100

Los resultados son evaluados de la siguiente manera:
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Calificacion % de clientes Intension de % de quienes
compra futura  piensan comprar
el producto

Excelente 0.37 X 0.95 = 0.35
Bueno 0.40 0.90 0.36
Regular 0.10 0.60 0.06
Malo 0.08 0.00 0.00
Pésimo 0.05 0.00 0.00
Total 100.00 0.77

Se resta al 100% de expectativa de venta al cliente leal, la expectativa de
compra del estudio de mercado y se obtiene el area de oportunidad, que en el
presente ejemplo es del 23.00%. (El porcentaje de clientes que no piensan
comprar este producto)

1V.4.2.7.- Evaluacion monetaria del drea de oportunidad
Partiendo de los datos presentes, la evaluacion monetaria del area de
oportunidad se calcula de la siguiente forma:

Ventas N$ 26,887,200.00
Costo variable $17,680,100.00
Utilidad variable N$9,207,100.00
Utilidad neta N$1,904,900.00
Unidades vendidas 166,700
Precio por unidad N§$161.29
Utilidad variable por unidad N$55.23
Utilidad neta por unidad N$11.42
Area de oportunidad 23.00%

El monto del area de oportunidad (costo por insatisfaccion del cliente) se
determina al multiplicar el % de clientes que no piensan comprar el producto
por el nimero de las unidades vendidas y por la utilidad variable por unidad:

23.00% x 166,700 x 55.23 =N$ 2,117,573

Idealmente, el area de oportunidad equivale al 23% de las utilidades
variables, sin embargo la implementacion de medidas sistematizadas de
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correccién y de mejora requerira de inversiones y de gastos y las ‘utilidades
seran gravadas por los impuestos correspondientes, por lo cual en la realidad
el area de oportunidad se encuentra en un punto entre la utilidad variable y la
utilidad neta.
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CAPITULO V: OBJETIVO Y VENTAJAS DE UN SISTEMA DE
COSTOS DE CALIDAD






V.1.- Objetivo de un sistema de costos de calidad

El objetivo de un sistema de costos de calidad es el crear y el implementar
una herramienta administrativa de decision que permita a la alta direccion
identificar, clasificar, recabar, cuantificar monetariamente y jerarquizar de
una forma oportuna y confiable las erogaciones, a fin de medir en términos
econdmicos las dreas de oportunidad y el impacto monetario de los avances
del programa de mejora que estd implementando la organizacion para
optimizar los esfuerzos de la empresa en pro de lograr mejores niveles de
calidad, costo y/o servicio, que incrementen la competitividad de la empresa y
afirmen la permanencia de la misma en el mercado.

V.2.- Ventajas de un sistema de costos de calidad

V.2.1.- Unifica y clasifica las erogaciones y las acciones de mejora

de la organizacion
Cuando se carece de un sistema de costos de calidad, frecuentemente cada
area habla de la calidad en términos diferentes, creando diversos informes,
terminologias y sistemas, que es dificil unificar cuando la alta direccion
pretende conocer el cuadro global del problema de la calidad.

Un sistema de costos de calidad permite identificar todas las erogaciones y
las acciones de mejora de una empresa e integrarlas en una herramienta
administrativa que las analiza en funcién de un término comun, el valor
monetario del costo o del ahorro.

El sistema de costos de calidad, ademas clasifica y subclasifica las acciones
de la administracion para la calidad de tal manera que facilita el recabar la
informacion sistematizada de las erogaciones efectuadas y de los ahorros
logrados.

V.2.2.- Recaba, cuantifica monetariamente y jerarquiza las erogaciones
Para reducir y/o eliminar los costos, el sistema de costos de calidad facilita el
recabar  informacion acerca de las erogaciones, el cuantificarlas
monetariamente y el jerarquizar su impacto, resaltando su relevancia en
cuanto al total de los importes, de tal manera que facilita a la alta direccion la
decision y la programacion de acciones sistematizadas de mejora para
reducirlas y/o eliminarlas.
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V.2.3.- Soporta econémicamente las decisiones de la alta direccién

Una vez procesada y cuantificada la informacion, mediante el sistema de
costos de calidad se presentan a la alta direccion los reportes de erogaciones
a fin de que la misma tenga una visién completa de lo que la falta de calidad
cuesta a la empresa.

Dichos reportes se hacen en la frecuencia requerida, generalmente cada mes,
a fin de soportar las decisiones de la alta direccion y la implementacion de las
acciones de mejora.

V.2.4.- Identifica las oportunidades de proyectos de mejora

Las erogaciones clasificadas, cuantificadas monetariamente y jerarquizadas
mediante el sistema de costos de calidad permiten detectar las oportunidades
de los proyectos de mejora, que, a su vez, facilitan el descubrir y reducir y/o
eliminar las fallas, optimizando las erogaciones, incrementando la
productividad y mejorando la competitividad de la organizacion.

V.2.5.- Cuantifica monetariamente los avances de las acciones de mejora
de la compaiiia

El sistema de costos de calidad permite cuantificar monetariamente el avance

de todas y cada una de las acciones de mejora implementadas en la empresa,

facilitando con ello un mayor conocimiento del desempeiio real de cada grupo

de trabajo.

V.2.6.- Proporciona informacién para el manejo correcto de los costos
Ya procesada, la informacion del sistema de costos de calidad, también
permite detectar los puntos en los que es conveniente no hacer algo o dejar de
aplicar ciertas acciones de mejora y dedicar esos recursos a producir. (Una
decision critica que abordan Deming, Juran y Crosby; pero a la cual ninguno
de los tres ha podido establecer aun parametros objetivos de decision)

V.3.- Algunas preguntas frecuentes

;Se tiene claro el objetivo a lograr mediante un sistema de costos de
calidad?

R.- Es necesario que cada empresa establezca el objetivo que busca alcanzar
con la implementacion del sistema de costos de calidad.
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Un objetivo para su empresa, amable lector, lo puede resumir del que se
incluye al inicio del presente capitulo.
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CAPITULO VI: FORMALIZAR EL SISTEMA POR PARTE DE LA
ALTA DIRECCION






VI.1.- La importancia de que la alta direccién formalice y lideree el
sistema de costos de calidad

Todos los directores desean que su empresa genere productos y preste
servicios de calidad cuyo costo sea bajo y prodigan sus mejores esfuerzos
para alcanzar este objetivo.

Sin embargo, frecuentemente existen en las empresas erogaciones de las
cuales la alta direccién no esta consciente de su existencia, aun cuando cuente
con datos de las mismas diseminados a lo largo de sus sistemas internos de
informacién.

Como dichos datos no estan integrados y ordenados en un solo reporte y
como frecuentemente no estan presentados en valores monetarios, se han
vuelto parte de lo cotidiano y no dicen nada a quien se ha acostumbrado a
verlos periddicamente. Reporte tras reporte, solo significan cifras aisladas
sobre las cuales la alta direccion rara vez toma acciones para reducirlas y/o
eliminarlas.

El sistema de costos de calidad es un valioso instrumento, quizas el mas
impactante en épocas de crisis, mediante el cual la alta direccion puede
identificar, definir, clasificar y evaluar en términos monetarios sus propios
costos, tanto los de no calidad como los de calidad y actuar sobre aquellos
que mas le impacten.

Por lo cudl, es de suma importancia que el propio director general, genere,
formalice y lideree personalmente el plan de creacion, implementacion y
operacion del sistema de costos de calidad.

Este no es un proyecto de mejora mas; es el proyecto que proporcionara a la
alta direccion los datos para optimizar los esfuerzos del proceso de mejora,
para cuantificar en términos monetarios los avances de todos y cada uno de
los demas proyectos de mejora y la fuente principal para determinar y
jerarquizar las areas de oportunidad a fin de lograr mejores niveles de
calidad, costo y/o servicio en su empresa.
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VI.2.- Algunas preguntas frecuentes

.Es necesaria una administracion especifica para el sistema de costos de
calidad?

R.- Si. Bajo la administracion de un coordinador del sistema, cuya
responsabilidad recae generalmente en el jefe de costos.

.Es necesario crear un sistema adicional al contable?

R.- Si; porque son dos sistemas diferentes, con objetivos diferentes: la
contabilidad registra, clasifica y resume las operaciones financieras
de la empresa, € interpreta los resultados obtenidos; en tanto que
los costos de calidad cuantifican monetariamente los costos, identifican y
jerarquizan las areas de oportunidad y permiten a la alta direccion el
iniciar acciones sistematizadas de mejora.
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CAPITULO VII: INTEGRAR EL GRUPO DE TRABAJO
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Es la alta direccion quien selecciona e integra el grupo de trabajo que se
avoca a crear ¢ implementar un sistema de costos de calidad adecuado a las
necesidades de la empresa.

Tradicionalmente dicho grupo esta compuesto por los principales ejecutivos
de las siguientes areas:

Produccion, por ser el area mas directamente afectada por las erogaciones
que provoca la mala calidad y, por lo tanto, la mas involucrada en las
acciones sistematicas de mejora de la calidad.

En una empresa de servicios, este lugar corresponde al o a las areas que
prestan directamente el servicio principal al cliente.

Calidad, por ser el area mas involucrada con la implementacion de un sistema
administrativo para la calidad.

Finanzas, por ser el area que evaluara monetariamente los datos de los costos
de calidad y la que, a fin de cuentas, presentara el reporte general de los
mmismos a la direccion general.

Un asesor cxterno con experiencia en la creaccion e implementacién de
sistemas de costos de calidad, que aporte un punto de vista profesional
independiente de la organizacion; sin la llamada "ceguera de taller".

Este grupo es apoyado por las personas necesarias para recabar, integrar y
reportar oportuna y confiablemente la informacion requerida en cada una de
las areas donde se generan los costos incluidos en el sistema.

Usualmente, estas personas son llamados coordinadores de area y su
responsabilidad consiste en recabar, integrar y/o reportar con la periodicidad
y confiabilidad requeridas los datos de dichos costos al grupo de trabajo de
costos de calidad.

Durante las fases de creacion e implementacion del sistema de costos de
calidad, algun participante del grupo de trabajo requerira reunirse con cierta
periodicidad con los coordinadores a fin de subclasificar convenientemente
los datos y establecer la forma de recabarlos, integrarlos y reportarlos.

En la fase de operacion, después de que el grupo de trabajo de costos de
calidad ya haya sido disuelto, los coordinadores continian con su
responsabilidad de recabar, integrar y/o reportar periédicamente los datos de
los costos al responsable del sistema.
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CAPITULO VIII: CAPACITAR A LOS INVOLUCRADOS






VIIL.1.- Capacitar al grupo de trabajo y a los coordinadores

Antes de que el grupo de trabajo de costos de calidad inicie sus actividades y
ademas de la capacitacion general que reciben los integrantes de todos los
grupos de trabajo, es conveniente capacitar a sus integrantes en los siguientes
topicos:

- El proceso de la mejora continua.

- El sistema de costos de calidad.

Los coordinadores son capacitados en:

- El proceso de la mejora continua.

- Las técnicas estadisticas y contables necesarias para recabar, integrar,
analizar y reportar los indicadores solicitados.

VIIL.2.- Algunas preguntas frecuentes
¢ Qué capacitacion reciben los usuarios del sistema de costos de calidad?

R.- Los principales usuarios del sistema de costos de calidad son la alta
direccion a nivel general y los responsables de cada costo abordado,
todos los cuales es probable que no requieran de capacitacion alguna para
poder utilizar los reportes de los costos de calidad.

Por lo general, es suficiente con una explicacion previa del contenido de
los costos presentados en el reporte general y de las cédulas de apoyo de
los mismos.

;Cual es el papel del departamento de capacitacion en un sistema de
costos de calidad?

R.- Apoyar a los grupos de trabajo a alcanzar sus proyectos, capacitando a
los involucrados en dos aspectos fundamentales:

- Técnico: Incrementar los conocimientos, las habilidades y las actitudes
que cada persona requiere para desempeiiar bien su trabajo.

- Calidad: Incrementar los conocimientos acerca de los principios de la
administracion para la calidad, sus herramientas de medicion y la forma
de automedir el avance de la mejora de la calidad.

Ademds de los dos aspectos de capacitacion anteriores, algunas empresas

atienden el aspecto del:
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- Desarrollo, entendiendo como tal la capacitacion que le permitira
desempeiiar adecuadamente otras actividades diferentes de las que

ahora realiza.
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CAPITULO IX: DETERMINAR EL PROGRAMA DE
ACTIVIDADES






La primera actividad del grupo de trabajo de costos de calidad consiste en
elaborar un programa de actividades para la creacién y la implementacion del
sistema de costos de calidad propio de la empresa.

iX.1.- Programa de actividades
Es conveniente que el programa contenga las siguientes actividades:

Establecer el objetivo y definir los conceptos del sistema de costos de calidad
propio de la empresa.
Duracioén: una sesion de aproximadamente una hora.

Identificar y seleccionar los costos que se incluiran en el sistema de costos de
calidad.
Duracién: una sesion de una hora aproximadamente.

Definir todos y cada uno de los conceptos de los costos incluidos en el
sistema de costos de calidad.
Duracion: aproximadamente tres sesiones de dos horas cada una.

Identificar los datos aportados por los sistemas de informacion de la empresa.
Duracién: aproximadamente dos sesiones de dos horas cada una.

Establecer las erogaciones que integran el total de cada costo.
Duracién: aproximadamente una sesion de dos horas.

Establecer las subdivisiones de cada costo a fin de que proporcionen datos
que faciliten la toma de decisiones.

Duration: aproximadamente cinco sesiones de dos horas cada una.

Generar los datos no aportados por los sistemas de informacion de la
empresa.

Duracién: una sesion de dos horas aproximadamente.

Disefiar el sistema para la obtencion de todos los costos.
Duracién: aproximadamente cinco sesiones de dos horas cada una.

Elaborar la matriz de los costos de calidad.
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Duracién: una sesion de una hora aproximadamente.

Diseiiar los formatos para recabar los datos.
Duracion: tarea a realizar fuera de las sesiones y paralela al diseio del
sistema para la obtencion de todos los costos.

Diseiiar los formatos para reportar los datos.
Duracion: una sesion de dos horas aproximadamente.

Determinar el nivel optimo de los costos de calidad; si la cultura de la
empresa requiere de este dato.
Duracién; aproximadamente tres sesiones de dos horas cada una.

Diseiiar el sistema computacional.
Duracion: labor a realizar fuera de las sesiones durante aproximadamente tres
semanas.

Cuantificar la informacion y presentar el primer reporte general de costos de
calidad.
Duracion: se hace fuera de las sesiones y en paralelo al punto anterior.

Probar y evaluar el sistema.
Duracioén: Se incluye dentro del tiempo del disefio del sistema computacional.

Elaborar el manual del sistema de costos de calidad.
Duracién: labor a realizar fuera de las sesiones durante tres semanas
aproximadamente.

Programando dos juntas de trabajo a la semana, con una duracion de dos
horas cada una, la creacion e implementacion de un sistema de costos de
calidad tardara aproximadamente 20 semanas, incluyendo la capacitacion de
los involucrados.

Previo a cada junta, es aconsejable delegar a los miembros del grupo de
trabajo las actividades de investigacion, reunion, andlisis de los datos,
elaboracion de formatos y elaboracion de manuales a fin de utilizar el tiempo
de la junta en aprobar, corregir y/o desechar la informacion
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presentada.

Plan de trabajo de:

Mes
Semana
Actividad 1[(2)3]|]4[5)|6|7)|8[9([10[{11]12][13]14[15[16]17[18] 19

el objetivo y
definir los conceptos

v
los costos

Definir

los
de los costos
Identificar los
datos
por fos sistemas
Establecer las
erogaciones de
cade costa

cada costo

Generar los datos
no aportados por
los si

Disedar el sistema
para obtener todos
los costas.

[] Programa [] avance

Observaciones
1.-
2.-
3.-
4.~

Figura 2.- plan de trabajo

La figura 2 muestra un formato que le puede ayudar al establecer su plan de
trabajo para implementar un sistema de costos de calidad.

Como en ella se especifica el tiempo destinado a cada una de las actividades,
se puede hacer un seguimiento consistente del avance de las mismas.
IX.2.- Algunas preguntas frecuentes

(Durante la creacion del sistema de costos de calidad se da un anailisis
previo de las actividades relevantes?

R.- Si. El momento adecuado de hacer dicho analisis es precisamente durante
la presente fase de la programacion.
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.Se puede estar creando un sistema de costos de calidad y actuando a la
vez?

R.- Si. No es raro que algunos grupos de mejora se hayan formado y esten
trabajando antes o en paralelo al grupo de trabajo de costos de calidad.
En estos casos es conveniente que el grupo de costos de calidad
aproveche los datos ya obtenidos por los otros grupos y que los otros
grupos aprovechen la informacién generada por el trabajo del grupo de
costos de calidad.
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CAPITULO X: ESTABLECER EL OBJETIVO Y DEFINIR LOS
CONCEPTOS DEL SISTEMA DE COSTOS DE
CALIDAD PROPIO DE LA EMPRESA






X.1.- Objetivo y conceptos del sistema de costos de calidad

Elaborado el programa de actividades, es conveniente que el grupo de trabajo
del sistema de costos de calidad se aplique a establecer el objetivo y a definir
los conceptos de su sistema de costos de calidad de acuerdo a sus
necesidades especificas y a la cultura organizacional propia.

Para ello puede basarse en el objetivo del capitulo V y en los conceptos del
capitulo I'V del presente libro.

X.2.- Algunas preguntas frecuentes

(Es necesario definir y clarificar los conceptos del sistema de costos de
calidad?

R.- Si. Uno de los primeros pasos del proceso de implementacion de un
sistema de costos de calidad es la definicion de los conceptos, lo cual
ayuda a unificar criterios entre los integrantes del grupo de trabajo.

.Es necesario que todo el grupo esté de acuerdo?
R.- Si. En lo esencial.

(Deben ser incluidos los costos de calidad en los objetivos de cada
departamento?

R.- Si. Una accion de mejora siempre debe ser ejecutada por personal del
mismo departamento.
Si un departamento debe reducir ciertos costos, entonces todos sus
integrantes estan involucrados en dicho objetivo.
Si al departamento no se le han asignado ciertos costos especificos para
reducir, eso no significa que sus integrantes estén ajenos al proceso de
reduccion de costos de la empresa.
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CAPITULO XI: IDENTIFICAR Y SELECCIONAR LOS COSTOS
QUE SE INCLUIRAN EN EL SISTEMA DE COSTOS
DE CALIDAD






Mediante una lluvia de ideas, cada integrante del grupo de trabajo sugiere los
costos que considera que deben incluirse en el sistema de costos de calidad.
Del total sugerido, el grupo selecciona aquellos que considera adecuados para
iniciar el sistema. Los demas costos se iran incluyendo etapa por etapa.

Es conveniente que en la fase de seleccion de los mismos, el grupo se ayude
de los datos que aportan los sistemas de informacion de la empresa, como los
reportes contables, los de costos, la balanza, los reportes de produccion, los
de ventas, los de calidad y los de personal.

Existen los siguientes cuatro criterios para seleccionar los costos con los que
se iniciara el sistema:

Iniciar incluyendo todos los costos que abarque una delimitacion establecida
por ¢l propio grupo de trabajo.

Iniciar con los costos mas relevantes.

Iniciar incluyendo tantos costos como lo permita la capacidad de los
ejecutivos y de los grupos de trabajo de la empresa para tomar acciones
sistematizadas correctivas y/o de mejora.

Iniciar con los costos cuyos datos se encuentran ya en los sistemas de
informacion de la empresa.

XIL.1.- Iniciar incluyendo todos los costos que abarque una delimitacién
establecida por el propio grupo de trabajo

Algunas delimitaciones que pueden ayudarle, amable lector, son Ias
siguientes:

XI.1.1.- Se incluye cualquier costo incurrido por detectar, prevenir, evaluar
y/o couegir fallas en el producto, el servicio y/o el proceso.

X1.1.2.- Se incluye cualquier costo mcurrido por detectar, prevenir, evaluar
y/o corregir trabajo defectuoso o servicio principal mal prestado.

X1.1.3.- Se incluye cualquier costo incurrido por ayudar a las personas a que

hagan bien el trabajo y para determinar si la produccién o el servicio principal
es aceptable y/o corregir las desviaciones.
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XI1.1.4.- Se incluye cualquier costo de mas entre el consumo real de los
insumos y los recursos necesarios para producir bien un producto o prestar un
buen servicio principal.

X1.1.5.- Se incluye cualquier costo en el que se incurre para asegurar que los
productos, los servicios, los sistemas y/o los procesos se hagan bien: asi
como cualquier costo incurrido por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los sistemas y los procesos.

Una ventaja de este criterio para seleccionar los costos es que desde el
principio se tiene una vision total de los mismos; una desventaja es que se
trabaja administrativamente con varios costos que en un periodo largo de
tiempo no podran ser atacados por alguna acciéon de mejora.

X1.2.- Iniciar con los costos mas relevantes

Los costos relevantes son aquellos que tienen una mayor repercusion
monetaria en los resultados operativos de la organizacion.

Una ventaja de este criterio para seleccionar los costos con los cuales iniciar
un sistema de costos de calidad es que los recursos de la empresa se avocan a
disminuir y/o eliminar los costos que mas impacto monetario tienen sobre la
operacion de la empresa; una desventaja es que, al iniciarse el sistema, la
vision del total de los costos que se presente a la alta direccion nunca sera al
100%.

De hecho, este criterio y el X1.4 son los mas utilizados para miciar un sistcma
de costos de calidad.

En-este caso, es conveniente expander el sistema de costos de calidad por
etapas, ajustandose a una herramienta estadistica clasica de la administracion
para la calidad: el pareto, que sugiere implementar el sistema de los costos en
el siguiente orden:

XI1.2.1.- Costos cuantificables de alto impacto.
X1.2.2.- Costos no cuantificables de alto tmpacto.
X1.2.3.- Costos cuantificables de bajo impacto.
X1.2.4.- Costos no cuantificables de bajo impacto.
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XL.3.- Iniciar incluyendo tantos costos como lo permita la capacidad de
los ejecutivos y de los grupos de trabajo de la empresa para tomar
acciones sistematizadas correctivas y/o de mejora

Lo anterior es una manera de ajustar las acciones correctivas y/o de mejora a
la capacidad de los recursos de la empresa, mediante la aplicacion de la
técnica del pareto.

XI1.4.- Iniciar con los costos cuyos datos se encuentran ya en los sistemas
de informacion de la empresa

Esta es una fornna practica de iniciar un sistema de costos de calidad, cuya
principal ventaja es el contar ya con los datos dc los mismos.

En este caso, las etapas a cubrir son las siguientes:

X1.4.1. Incluir los costos cuya informacion ya se encuentra en los sistemas
de informacién de la empresa.

X1.4.2.- Incluir los costos de alto impacto que requieren cambios en los
sistemas actuales de informacion.

X1.4.3.- Incluir los costos de bajo impacto que requieren cambios en los
sistemas actuales de informacion.

XI.5.- Algunas preguntas frecuentes

.Se deben de considerar los impuestos dentro de un sistema de costos de
calidad?

R.- En México tradicionalmente no se hace, porque se ven como unas

erogaciones sobre las que no se puede actuar.

Se aconseja hacerlo por las siguientes razones:

.- Impactan en forma relevante y directa la capitalizacion de la empresa.

- Impactan en forma relevante ¢ indirecta la competitividad de la
empresa.

Las acciones sistematizadas a tomar deben encaminarse hacia:

- Elaborar una estategia fiscal adecuada.

- Influir para que los impuestos, ademas de capitalizar al gobierno,
faciliten la modernizacién y la competitividad de los organismos
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mexicanos generadores de riqueza, empleos, bienes y servicios.

.En un sistema de costos de calidad, se deben considerar los costos fijos
y los variables?

R.- Definiendo los costos fijos como aquellos que no se ven afectados por los
niveles de produccion y los costos variables como aquellos que varian en
funcion directa de la produccion, se tienen dos situaciones:

a.- En los costos de los tiempos improductivos no se consideran los
costos variables, dado que no se generan.

b.- En los demas costos es conveniente incluir la totalidad de los mismos,
siempre y cuando se tenga capacidad para intervenirlos y/o para
negociarlos.

(En un sistema de costos de calidad, se deben incluir los gastos no
erogados?

R.- Aunque estos gastos no se estan erogando actualmente, puesto que fueron
generados con anterioridad; es conveniente incluirlos por las siguientes
dos razones:

a.- Contablemente integran el costo de un producto (algo muy
cuestionado actualmente) y

b.- Es conveniente tomar o negociar acciones de correccion sobre las
erogaciones futuras.

.En un sistema de costos de calidad, se deben incluir las prestaciones al
evaluar la mano de obra?

R.- Si; porque forman parte de los costos.

(Al iniciar un sistema de costos de calidad, se deben incluir solo los
gastos que inciden en la produccion?

R.- Existen dos posiciones:
a.- Se incluyen Gnicamente los gastos que inciden directa o
indirectamente en la produccion; precisamente por €so.
Como las acciones sistematizadas de correccion y de mejora
generalmente afectan solo a dichos gastos, se toman otras acciones
para reducir los gastos que no inciden directa ni indirectamente en la
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produccion, como teléfono, jardines, papeleria y gastos
administrativos en general. (Ver capitulo IV, inciso 4. punto 2)

b.- Se incluyen todos los gastos independientemente de su incidencia en
la produccion, ya que los mismos existen para soportar determinados
niveles de produccion.

La posicion adoptada generalmente deriva de la delimitacion establecida
por el propio grupo de trabajo.

Independientemente de los costos que se incluyan en la primera etapa de
un sistema de costos de calidad, tarde o temprano se terminara por incluir
todos los costos que se considere que se pueden medir, cuantificar
monetariamente y disminuir o eliminar.

(En un sistema de costos de calidad, se deben incluir los gastos
administrativos?

R.- Si. Seria un gran error no considerarlos dentro del sistema. Se calcula que
éstos significan alrededor del 50% del total de los costos.
En México existe la tendencia a entender por gastos administrativos solo
los que generan las areas de apoyo como finanzas, personal, vigilancia,
limpieza, sistemas y se trata de tender una cortina de humo sobre los
gastos administrativos de la produccion, cuyo costo es grande.

:Qué gastos administrativos son relevantes para considerar en un
sistema de costos de calidad?

R.- La falta de manuales de proceso y de especificaciones, los errores de
programacion de la produccion, las fallas de programacion del proceso,
los errores de planeacion del producto o del servicio principal, los errores
de administracion que cada jefe comete con su personal, las fallas de
comunicacion, las fallas de seleccion de personal.

Es probable que estos costos se incluyan después de la primera etapa del
sistema.

Ademas existen los gastos telefonicos, de viajes y de papeleria, los cuales
se consideran de acuerdo a la delimitacion establecida por el propio grupo
de trabajo y a su incidencia en los costos totales.
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(Cual es la forma mas apropiada para controlar y disminuir y/o
eliminar los gastos administrativos?

R.- Aproximadamente el 75% de los gastos administrativos puede ser
tratado igual que se trata a los costos de produccion.

Muchos de los gastos del 25% restante pueden ser abordados de la forma
en que se indica en el capitulo V. inciso 4. punto 2: costos no
cuantificables.



CAPITULO XII: DEFINIR TODOS Y CADA UNO DE LOS
CONCEPTOS DE LOS COSTOS INCLUIDOS EN EL
SISTEMA DE COSTOS DE CALIDAD






Una vez identificados y seleccionados los costos con los que se iniciara el
sistema de costos de calidad, es conveniente definir cada uno de ellos de
acuerdo al criterio que el grupo considere mas conveniente para trabajar en su
reduccion.

En las siguientes etapas de la implementacion del sistema, estas definiciones
iniciales seran modificadas de acuerdo a los requerimientos y al avance del
sistema.

Se recomienda delegar a los miembros del grupo de trabajo el investigar antes
de cada junta una o varias definiciones de los costos y utilizar las sesiones
para analizarlas y unificar criterios.

Un punto de partida pueden ser las siguientes definiciones:

XII.1.- Desarrollo de proveedores
Es el gasto generado por asegurar que los productos y los servicios de los
proveedores cumplan con los requerimientos.

XII.2.- Mantenimiento preventivo
Es el total de las erogaciones incurridas por prevenir paros no programados.

XIL.3.- Estudios de mercado

Es el costo incurrido para conocer las necesidades, las expectativas presentes
y futuras y la satisfaccion e insatisfaccion de los clientes asi como la situacion
de los competidores.

XII1.4.- Capacitacién

Es el importe que se paga por desarrollar los conocimientos, las habilidades
y/o las actitudes requeridas en el personal a fin de garantizar la continuidad
de la operacion.

XII.5.- Actualizacion de manuales

Es el importe de las erogaciones por tener al dia el conjunto organizado de
documentos con la informacion de los productos, los procesos, los sistemas y
los servicios.
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XII.6.- Inspeccion de los materiales, del producto, del servicio y/o del
proceso

Son las erogaciones generadas por la inspeccion de los productos, los

servicios, los procesos y/o los sistemas para asegurar que cumplen con los

requerimientos.

XI1.7.- Desperdicio de la materia prima principal
Es el importe de la materia prima principal generado por no cumplir con los
requerimientos de los productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas.

XII.8.- Desperdicio de otros materiales de produccion

Es el costo de los otros materiales de produccion generado por no cumplir
con los requerimientos de los productos, los servicios, los procesos y/o los
sistemas.

XI1.9.- Inventarios

Es el gasto gencrado por tener existencia de materiales en los almacenes de
materia prima, de refacciones y herramientas y de producto terminado,
ademas del material en proceso, a fin de garantizar la continuidad de la
operacion.

XII.10.- Tiempos improductivos
Es el total de los gastos ocasionados por los paros no programados, debidos a
fallas internas.

XII.11.- Mantenimiento correctivo
Son las erogaciones ocasionadas para corregir los paros no programados.

XII.12.- Cartera
Es el gasto generado por tener documentos pendientes de cobro.

XII.13.- Falta de suministro de energia eléctrica
Es el total de los gastos ocasionados por los paros no programados, debidos a
la falta de suministro de energia eléctrica.

XI1.14.- Huelga

Son las erogaciones ocasionadas por la suspension temporal del trabajo
llevada a cabo por el sindicato.
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XIL.15.- Tiempo extra
Es el costo que se paga por prolongar la jornada de trabajo por circunstancias
extraordinarias.






CAPITULO XIII: IDENTIFICAR LOS DATOS APORTADOS POR
LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE LA EMPRESA






XIII.1.- Analizar los reportes de los sistemas de informacion de la
empresa

Una vez que se subdividio cada uno de los costos, es conveniente analizar los
reportes de los sistemas de informacion de la empresa (balanza, reporte de
costos, reporte contable, reportes financieros, reportes de produccion,
reportes de calidad, reportes de personal) para identificar entre los datos que
generan, aquellos relacionados con los costos que se incluiran en el nicio del
sistema de costos de calidad, asi como la forma en que los subdividen, en que
los recaban, en que los evaluan y en que los presentan.

Es probable que los sistemas de informacion de la empresa emitan la mayoria
de los datos; algunos de ellos de manera diferente a la requerida por el
sistema de costos de calidad.

En esta fase del proceso se identifican los datos y en la fase abordada en el
capitulo XVII se establecera la forma de adecuarlos al nuevo sistema de
COstos.

XII1.2.- Ejemplos de datos aportados por los sistemas de informacién de
la empresa

XIIL.2.1.- Desarrollo de proveedores
El valor lo componen las cuentas que originan las visitas a los proveedores.

XIIL2.2.- Mantenimiento preventivo

Generalmente este costo, junto con el mantenimiento preventivo, estan
integrados a un solo costo: el de mantenimiento, sin especificar si es
preventivo o correctivo.

XIII.2.3.- Estudios de mercado
Generalmente este costo no se genera en las empresas mexicanas.

X111.2.4.- Capacitacion

El valor esta integrado por los gastos del departamento de capacitacion, los
pagos por cursos externos y los vidticos por capacitacion.
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XII1.2.5.- Actualizacién de manuales
Usualmente es un costo integrado a los gastos del departamento de
aseguramiento de calidad o a los del area de sistemas.

XII1.2.6.- Inspeccién de los materiales, del producto, del proceso y/o del
servicio

El valor lo determinan la nomina y los gastos del departamento de

aseguramiento de la calidad y la compra y el mantenimiento del equipo de

mspeccion.

XII1.2.7.- Desperdicio de la materia prima principal
Se determina por la diferencia entre la materia prima principal necesaria y la
materia prima principal utilizada.

XI11.2.8.- Desperdicio de otros materiales de produccion
El valor del desperdicio de otros materiales de produccion esta compuesto
por la suma del valor del desperdicio de cada uno de dichos materiales.

El valor de cada material se determina por la diferencia entre el material
necesario y el material utilizado.

XIII.2.9.- Inventarios

Generalmente este es un costo no proporcionado por los sistemas de
informacion de las empresas mexicanas, las cuales contabilizan e! valor de los
inventarios; pero no costean lo que cuesta mantener dichos inventarios.

X111.2.10.- Tiempos improductivos
Este es otro costo usualmente no contemplado por los sistemas de
informacion de las empresas mexicanas.

XIIL2.11.- Mantenimiento correctivo
Ver el punto 2.2. de este mismo capitulo: Mantenimiento preventivo.

XHI.2.12.- Cartera
El valor esta integrado por las cuantias de los documentos a cobrar.

X111.2.13.- Falta de suministro de energia eléctrica

Otro costo generalmente no contemplado por los sistemas de informacion de
las empresas mexicanas.
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XII1.2.14.- Huelga
Generalmente se determina por el valor de venta de lo que se deja de
producir.

XII1L.2.15.- Tiempo extra

El valor esta determinado por las erogaciones por pago de tiempo extra en
cada una de las areas.

XII1.3.- Algunas preguntas frecuentes
.Se deben obtener los datos en forma simple y confiable?
R.- Simples: Si, lo mas posible.
Confiable: Siempre, de lo contrario las decisiones seran equivocadas.

(Ver Capitulo IV, inciso 2, punto 4; la pregunta del capitulo X V11, inciso
5 y la primera pregunta del capitulo XXIII, inciso 2)
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CAPITULO XIV: ESTABLECER LAS EROGACIONES QUE
INTEGRAN EL TOTAL DE CADA COSTO






Es conveniente establecer qué erogaciones integran el total de cada uno de
los costos de calidad con que se iniciara el sistema de costos de calidad en la
empresa.

Continuando con el ejemplo del capitulo XII, los totales pueden ser los
siguientes:

XIV.1.- Desarrollo de proveedores
El valor total lo compone la suma de las cuentas de visitas a proveedores.

XIV.2.- Mantenimiento preventivo

El costo total lo compone la suma del valor de las cuentas de la nomina de las
personas, mas el valor de las refacciones, aplicadas en cada una de las
maquinas para prevenir paros no programados de las mismas.

XIV.3.- Estudios de mercado

El costo total lo compone la suma de los montos de las cuentas por conocer
las necesidades del cliente, por conocer la posicion de la competencia, por
conocer los nichos del mercado y por conocer los productos sustitutos.

XIV.4.- Capacitacion

El valor total lo compone la suma de los valores de la nomina y de los gastos
del departamento de capacitacion, mas el costo del sueldo de las horas de los
participantes.

XIV.5.- Actualizacion de manuales
El valor total lo integra la suma de la nomina y de los gastos del personal que
actualiza los manuales.

XIV.6.- Inspeccion de los materiales, del producto, del proceso y/o del
servicio

El costo total lo componen la suma del monto de la némina y del monto de

los gastos del departamento de aseguramiento de la calidad, mas el costo de

la compra y del mantenimiento del equipo de inspeccion.

XIV.7.- Desperdicio de la materia prima principal

El valor total se determina por la suma de los valores del desperdicio de la
materia prima principal generado por cada maquina.
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XI1V.8.- Desperdicio de otros materiales de produccién

El total de! valor del desperdicio de otros materiales de produccion esta
compuesto por la suma de los totales del desperdicio de cada uno de los otros
materiales de produccion generado por cada una de las maquinas.

XIV.9.- Inventarios

El valor total lo integra la suma de los costos financieros aplicados a las
cuentas de los inventarios del almacén de materia prima, del almacén de
refacciones y herramientas, del almacén de producto terminado y del material
en proceso, mas los gastos de operacion de dichos almacenes.

XIV.10.- Tiempos improductivos

El valor total lo compone la suma de los valores que resultan de apiicar ¢l
costo total de la nomina de la empresa, al tiempo de los paros no
programados en cada maquina debidos a fallas internas.

XIV.11.- Mantenimiento correctivo

El valor total lo compone la suma del costo de las cuentas de la nomina de las
personas, mas el costo de las refacciones, aplicadas en cada una de las
méquinas para corregir los paros no programados de las mismas.

XIV.12.- Cartera
El costo total esta compuesto por la suma de los valores de los documentos a
cobrar, vencidos y no vencidos.

XIV.13.- Falta de suministro de energia eléctrica

El valor total lo compone la suma de los valores que resultan de aplicar el
costo total de la nomina de la empresa, al tiempo de los paros no
programados, debidos a la falta de suministro de energia eléctrica.

XI1V.14.- Huelga
El valor total lo integra el costo total de la nomina de la empresa aplicado al
tiempo de suspension del trabajo llevada a cabo por el sindicato.

XIV.S.- Tiempo extra

El valor total esta determinado por la suma de las erogaciones por pago de
tiempo extra en cada una de las areas.
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CAPITULO XV: ESTABLECER LAS SUBDIVISIONES DE CADA
COSTO A FIN DE QUE PROPORCIONEN DATOS
QUE FACILITEN LA TOMA DE DECISIONES






XV.1.- Establecer datos que faciliten la toma de decisiones

Todo dato relativo a los costos se crea con el fin de proporcionar una
informacion necesaria.

Los criterios tradicionales en que se subdividen y agrupan los datos de los
costos generalmente son amplios y no llegan hasta las causas que los
originan; razoén por la cual se presenta la informacion oportuna y
correctamente; pero no de una manera tan amplia que no ayuda a la toma de
decisiones a unos directivos acostumbrados a su presencia y a no tomar
mayores acciones sistematizadas de mejora al respecto.

Un ejemplo de lo anterior lo podemos tomar de la capacitacion; cuyos datos
generalmente proporcionan la informacion de los gastos del departamento de
capacitacion, los pagos por cursos externos y los viaticos por capacitacion.

Jna alternativa para presentar dichos costos de manera que faciliten mas la
toma de decisiones de acciones sistematizadas de mejora, es, ademas de lo
anterior, el incluir la némina del personal del departamento de capacitacion y
gl diferenciar la causa que origing la capacitacion impartida, de acuerdo con
las siguientes clasificaciones:

.- Capacitacion técnica:
Los costos generados por incrementar los conocimientos, las habilidades y
las actitudes necesarias para que las personas hagan bien su trabajo.

.- Capacitacion para la calidad:
Los costos originados por incrementar el conocimiento de los principios
de la administracion para la calidad, sus herramientas de medicion y la
forma de automedir el avance en la mejora de la calidad.
Ademas de los dos aspectos de capacitacion anteriores, algunas empresas
atienden el aspecto del:

.- Desarrollo:
Entendiendo como tal ]a capacitaciéon que le permitira a cada persona
desempefiar adecuadamente otras actividades diferentes de las que ahora
realiza.

Con lo cual se proporciona a la alta direccion la informacion que le permite:
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XV.1.1.- Decidir y/o negociar acciones sistematizadas de correccion para
reducir y/o eliminar las causas,

XV.1.2.- Tomar y/o negociar acciones sistematizadas de correccion y
XV.1.3.- Evaluar en términos monetarios los resultados de las acciones de
mejora.

XV.2.- Ejemplo de subdivisiones de costos que pueden proporcionar
datos que faciliten la toma de decisiones

XV.2.1.- Desarrollo de proveedores
Una actividad poco atendida en México, que cada vez requiere de mayor
atencion por parte de las empresas que desean permanecer en el mercado.

Es conveniente subdividir y agrupar este costo de acuerdo a cada proveedor.

Una vez detectado y cuantificado monetariamente el costo del desarrollo de
cada proveedor, se sugiere hacer una nueva subdivision de los mas
importantes de acuerdo a los productos y/o servicios recibidos.

XV.2.2.- Mantenimiento preventivo
Un costo que, a diferencia de lo tradicionalmente hecho en México, se debe
separar del mantenimiento correctivo.

Conviene subdividirlo de acuerdo a cada maquina en la que se aplica.

A la suma del valor de las refacciones utilizadas en cada maquina se le agrega
la suma de la némina de las personas aplicadas a cada una de las maquinas.

XV.2.3.- Estudios de mercado
Un costo poco ejercido en México y que el agresivamente competitivo
mercado internacional exige cada vez mas.

Conviene subdividirlo de acuerdo a las necesidades que originan cada
estudio, como:

.- Conocer las necesidades del cliente externo,

.- Conocer la posicién de la competencia,

.- Conocer nuevos nichos del mercado y

.- Conocer productos sustitutos.
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XV.2.4.- Capacitacion

Repitiendo el ejemplo del principio del presente capitulo, tradicionalmente los
datos proporcionan la informacion de los gastos del departamento de
capacitacion, los pagos por cursos externos y los viaticos por capacitacion.

Para presentar dichos costos de manera que se facilite mds la toma de
decisiones de acciones sistematizadas de mejora, es conveniente ademas
incluir la nomina del departamento de capacitacion y diferenciar la causa que
origin la capacitacion impartida, en las siguientes tres clasificaciones:

.- Capacitacion técnica,
- Capacitacion para la calidad,
- Capacitacion para el desarrollo.

XV.2.5.- Actualizacién de manuales
Usualmente este costo esta integrado a los gastos del departamento de
aseguramiento de calidad o a los del area de sistemas.

Es conveniente separar el costo y subdividirlo de acuerdo al area que lo
genera. Posteriormente conviene subdividirlo de acuerdo al tipo de manual
que se actualice en:

.- Manuales de especificaciones (producto),
- Manuales de operaciones (proceso),
.- Manuales de sistemas.

Los servicios se especifican dentro de los anteriores tipos de manuales.

En el caso de empresas prestadoras de servicios, se elabora el manual de
especificaciones en relacion a dichos servicios.

Cuando el nivel de dificultad lo permita, es aconsejable incluir en un solo
manual las operaciones, las especificaciones y los sistemas.

XV.2.6.- Inspeccion de los materiales, del producto, del proceso y/o del
servicio

La causa principal que origina estos costos es el separar de la linea de

produccion o del proceso de la prestacion del servicio principal la funcion de

inspeccion; por lo que conviene subdividir estos costos de acuerdo a cada
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linea o servicio donde se aplican e incluir la nomina del departamento de
aseguramiento de calidad, mas el costo de la compra y del mantenimiento del
equipo de inspeccion.

XV.2.7.- Desperdicio de la materia prima principal

[o tradicional es subdividir y agrupar el costo de la materia prima principal
de acuerdo al proceso, en dos grandes rubros:

.- Produccién primaria y

- Produccion secundaria.

En busca de las causas que lo originan, en la primera etapa, se sugiere hacer
tantas subdivisiones del costo del desperdicio de la materia prima principal,
como el nimero de maquinas que se tenga operando.

Una vez detectado y cuantificado monetariamente el desperdicio provocado
por la operacion de cada maquina, se sugiere, en una segunda etapa, hacer
otra subdivision del mismo de acuerdo a las siguientes causas:

- Por fallas del sistema (la mayoria, aunque usted no lo crea),

- Por fallas técnicas (eléctricas y mecanicas),

- Por fallas en los suministros (del principal y de otros materiales),

- Por fallas en los servicios (energia eléctrica, agua),

- Por fallas operacionales (por conocimientos, habilidades y/o actitudes del
personal).

XV.2.8.- Desperdicio de otros materiales de produccion

La subdivision y agrupacién tradicional de los otros materiales utilizados en
la produccion generalmente es tan amplia como la del desperdicio de la
materia prima principal.

A fin de facilitar el encontrar la causa que origina el desperdicio, se sugiere
subdividir hasta detectar y evaluar economicamente el desperdicio de cada
material impactante provocado por la operacion de cada maquina.

En caso de ser necesario, posteriormente se puede hacer otra subdivision del

desperdicio de los materiales mas relevantes. Para ello se puede utilizar o no
la misma segunda subdivision del punto anterior.
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XV.2.9.- Inventarios

Un costo generalmente no evaluado en Meéxico. Tradicionalmente, se
contabilizan los montos de las existencias en los almacenes de materia prima,
de herramientas y refacciones y de producto terminado, mas el material en
proceso.

Buscando las causas que los originan, conviene sudividirlos mas y agruparlos
por familias de productos, de cuya reduccidon se pueda responsabilizar a los
usuarios.

Al monto del costo financiero aplicado a las existencias de los materiales, se
agregan los gastos de operacion de los almacenes.

XV.2.10.- Tiempos improductivos

Otro costo tradicionalmente no evaluado en México. Buscando evaluar las
causas que lo generan, se sugiere subdividirlo de acuerdo a cada maquina
programada para producir.

Una vez detectados y cuantificados monetariamente los tiempos
improductivos de cada maquina, se sugiere hacer una nueva subdivision de
los mas impactantes de acuerdo a las causas siguientes:

.- Por fallas del sistema,

- Por fallas técnicas (mecanicas y eléctricas),

.- Por fallas en los suministros (de materiales, servicios y/o refacciones),
.- Por fallas operacionales.

A la suma de los valores de los tiempos por los paros no programados de la
maquinaria se le aplica el costo total de la nomina de la empresa.

XV.2.11.- Mantenimiento correctivo
Un costo que se debe separar del mantenimiento correctivo.

Al igual que el mantenimiento preventivo, al correctivo conviene subdividirlo
de acuerdo a cada maquina en la que se aplica.

A la suma del valor de las refacciones utilizadas en cada maquina se le agrega
la suma de la némina de las personas aplicadas a cada una de las maquinas.



XV.2.12.- Cartera
Tradicionalmente se ha subdividido y agrupado de acuerdo a las
caracteristicas del cliente y del crédito otorgado.

Conviene individualizar a cada cliente y, de acuerdo a un estudio de
beneficio/costo, evaluar las carteras relevantes y sugerir las acciones
sistematicas de mejora.

XV.2.13.- Falta de suministro de energia eléctrica

Un costo que en México no requiere de subdivisiones y si, en cambio, de que
al negociar con las auteridades correspondientes, se apoye con los montos
monetarios de los costos de los desperdicios, del incumplimiento de los
calendarios y de la insatisfaccion del cliente, provocados por las fallas en el
suministro de la energia eléctrica.

XV.2.14.- Huelga

Al igual que el costo anterior, en México no se requiere de subdivisiones al
evaluar el impacto monetario de una huelga y si de sumarle los montos
monetarios de los costos de los desperdicios, del incumplimiento de los
calendarios, de la pérdida de pedidos y de la pérdida de la confianza de los
clientes.

XV.2.15.- Tiempo extra
Tradicionalmente se evalta por centro de costo.

Intentando descubrir y evaluar las causas que lo generan, es conveniente
subdividirlo aun mas, de acuerdo a lo siguiente:

- Por fallas de programacion,
.- Por fallas técnicas,

.- Por pedidos extraordinarios,
- Por suplencia.

Lo anterior, amable lector, es un ejemplo de una forma de establecer
subdivisiones de los costos que permitan detectar y evaluar las causas que los
originan a fin de facilitar a la alta direccion la toma de decisiones
sistematizadas para poder disminuirlos y/o eliminarlos.



Esperamos que dicho ejemplo pueda servirle como base para que, a partir del
mismo, usted encuentre las subdivisiones de los costos de calidad mas
apropiadas para las necesidades actuales y futuras de su organizacion.

Se aconseja definir cada una de las subdivisiones establecidas a fin de
establecer un criterio formal propio de la empresa y de delimitar las fronteras
entre cada una de ellas.

Por ejemplo: la subdivision por fallas de sistema, del desperdicio de la
materia prima principal se puede definir de la siguiente manera: e/
desperdicio de la materia prima principal generado por las caracteristicas
técnicas del equipo y por los ajustes hechos fuera de especificaciones.

La subdivision por fallas técnicas, de los tiempos improductivos se puede
definir como: los paros no programados generados por fallas mecdnicas
y/o eléctricas en la maquinaria.

XV.3.- Algunas preguntas frecuentes
¢Es necesario cuantificar en detalle lo mas relevante?

R.- Se detalla tanto como sea necesario para tener la informacion requerida
para la toma de decisiones; siempre y cuando no se genere con ello un
retraso en la evaluacion y en la presentacion de la informacion que
genere, a su vez, una demora en la toma de decisiones.

Con frecuencia el grupo de trabajo que se avoca a mejorar la calidad
requiere de datos mucho mas detallados que los que se presentan a la alta
direccion a fin de poder atacar convenientemente el problema.
Generalmente, se ies puede proveer de dichos datos a partir de los
formatos para recabar informacion que se utilizan en el sistema de costos
de calidad.
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CAPITULO XVI: GENERAR LOS DATOS NO APORTADOS POR
LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE LA
EMPRESA






Una vez que se identificaron los datos aportados por los sistemas de
informacién de la empresa, que se establecieron las erogaciones que integran
el total de cada uno y que se establecieron las subdivisiones de cada costo
que sera incluido en el inicio del sistema de costos de calidad, el grupo de
trabajo se avoca a generar los datos que requiere el sistema de costos de
calidad y que no son proporcionados por ninguno de los sistemas de
informacion de la empresa.

Es probable que, de los costos incluidos en el ejemplo, los tiempos
improductivos sean de los pocos no generados por los sistemas de
informacion de la empresa; otros pueden ser el mantenimiento dividido en
preventivo y correctivo, el retrabajo, la insatisfaccion del cliente y el costo de
mantener inventarios.






CAPITULO XVII: DISENAR EL SISTEMA PARA LA OBTENCION
DE TODOS LOS COSTOS DE CALIDAD






XVIL1.- Diseiiar el sistema para la obtencion de todos los costos de
calidad

Una vez identificados los datos aportados por los sistemas y generados
aquellos que los sistemas no aportan, el paso a seguir es el adecuar toda esa
informacioén a los requerimientos del sistema de costos de calidad.

Diagrama conceptual de un sistema de costos de calidad
B> el
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Figurﬁ 3.- Diagrama conceptual
de un sistema de costos de calidad -

La figura 3 muestra el concepto del sistema de costos de calidad, el cual se
inicia al recabar la informacion de los costos que se generan en cada una de
las areas de trabajo y se concentra en el departamento de finanzas, donde es
procesada.

Finanzas genera el reporte general de costos de calidad y lo presenta a la alta
direccion donde se identifican las areas de oportunidad, se jerarquizan, se
deciden las acciones sistematizadas de mejora y de correccion y se autorizan
los recursos para que dichas acciones puedan ser ejecutadas.



Los grupos de trabajo se avocan a implementar las acciones sistematizadas de
correccion y de mejora y los resultados de dichos esfuerzos son

cuantificados; con lo cual el ciclo se reinicia. Y asi,
consistentemente: una y otra vez.

una y otra vez,
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figura 4.- Diagrama de flujo de la informacién
del costo dei desperdicio de la materia prima principal.

En caso de que no existan, es conveniente elaborar diagramas, como el que
muestra la figura 4, que indiquen el flujo de la informacién de los costos de la
empresa en el sistema de costos de calidad, especificando las actividades para
recabar, procesar e informar los costos.

Se recomienda complementar los diagramas de flujo con dos columnas. En
una se describen las acciones y en la otra se especifican los responsables de

las mismas.
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XVII.2.- Adecuar la informacion generada por los sistemas de
informacion de la empresa al sistema de costos de calidad

Para adecuar la informacion generada por los sistema de informacion de la
empresa al sistema de costos de calidad, generalmente basta con tomar los
datos conocidos y modificarlos de acuerdo a los requerimientos del sistema
de costos de calidad.

Para recabar la informacion de los datos modificados, generalmente es
suficiente con anadir a las claves tradicionales las claves de subdivision
necesarias. Pocas veces se requerird un cambio profundo en los sistemas.

XVIL3.- Adecuar la informacioén no generada por los sistemas de
informacion de la empresa al sistema de costos de calidad

Para adecuar la informacion no generada por los sistemas de informacion de
la empresa al sistema de costos de calidad, se debera determinar la forma de
recabar, de procesar y de incorporar la informacion necesaria, de acuerdo a
los requerimientos del propio sistema.

Para recabar la informacion de los nuevos datos, nuevamente es probable que
baste con afiadir a las claves tradicionales las claves de subdivision
necesarias y que pocas veces se requiera un cambio prefundo en los sistemas.

XVIli.4.- Establecer las formulas para la obtencion de los costos de
calidad

Es usual que en las empresas mexicanas, se evalie monetariamente los costos
mediante la obtencion de la diferencia entre las cuentas de ingresos y egresos
de cada uno de ellos. El resultado se divide entre lo producido y se obtiene el
costo del producto en lo relativo a dicha cuenta.

Dos grandes inconvenientes de este sistema son: que tiende una cortina de
humo sobre los costos de los desperdicios, los cuales tienen qué ser
estimados; y, sobre todo, este sistema encubre las causas que generan dichos
desperdicios.
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Si no se conocen las causas que originan los costos, nunca sera posible
jerarquizarlas ni decidir acciones sistematizadas de correccion.

Para enmendar dichos inconvenientes, es aconsejable evaluar los costos de
una manera diferente a la acostumbrada; es decir partiendo de la
cuantificacion "in situ" de cada costo en particular, para luego agruparlos y
sumarlos segin sea necesario, de acuerdo con los siguientes pasos generales:

XVII.4.1.- Identificar cada desperdicio.

XVIIL4.2.- Cuantificarlo monetariamente.
XVII.4.3.- Agruparlos.

XVII.4.4.- Jerarquizarlos en cuanto a su relevancia.
XVII.4.5.- Tomar medidas de correccion.

Como ejemplo de lo anterior, se presenta una formula del desperdicio de la
materia prima principal:

XVII.4.6.- Formula general
CDMPP = CDMPPM1+CDMPPM2+... CDMPPMn

XVII1.4.7.- Desarrollo

CDMPPMI1 = DMPPM1 (FC)
CDMPPM2 = DMPPM2 (FC)
CDMPPMn = DMPPMn (FC)

XVIIL.4.8.- Conceptos

CDMPP = Costo del desperdicio de la materia prima principal

CDMPPMI1 = Costo del desperdicio de la materia prima principal generado
por la maquina 1

CDMPPM2 = Costo del desperdicio de la materia prima principal generado
por la maquina 2

CDMPPMn = Costo del desperdicio de la materia prima principal generado
por la maquina n

FC = Factor de costo de la materia prima principal (precio de compra de la

unidad)
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XVILS.- Algunas preguntas frecuentes

,Es necesario obtener informacion oportuna en su momento?

R.- Si. El no tenerla implica una desventaja competitiva.
En el presente caso de los costos de calidad, es mas importante que sea
oportuna a que sea exacta, siempre y cuando sea consistente. (Ver el
capitulo IV, inciso 2, punto 4 y la primera pregunta del capitulo XXIII,

inciso 2).
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CAPITULO XVIII: ELABORAR LA MATRIZ DE LOS COSTOS DE
CALIDAD






XVIIii.1.- Elaborar la matriz de los costos de calidad

A partir de las definiciones del capitulo 1V, es conveniente clasificar los
costos ncluidos en el sistema de costos de calidad y elaborar una matriz que
permita compararlos entre si y jerarquizarlos de acuerdo a los valores
monetarios de cada uno de ellos.

Esta matriz esta disefiada para ayudar a reducir los costos de calidad y es
aconsejable que sea la base del reporte general de dichos costos, a fin de que
la alta direccion conozca paso a paso los rubros que se estan disminuyendo
con las acciones sistematizadas de correccion y de mejora y los gastos que se
erogan para lograr dichas reducciones.

La matriz se elabora a partir de las siguientes definiciones:
XVIIIL.1.1.- Costos de calidad

XVIII. 1.1.1.- Costos por prevencion

Son aquellos importes erogados para prevenir y evitar el incumplimiento de
los requerimientos en cualquier producto, servicio, proceso y/o sistema de la
empresa.

XVill.1.1.2.- Costos por evaluacion

Son las erogaciones asociadas con la inspeccion de los productos, los
servicios, los procesos y/o los sistemas para asegurar que se cumplen los
requerimientos.

XVIII.1.2.- Costos de no calidad

XVIIIL 1.2.1.- Costos por fallas internas

Aquellos importes provocados por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas en los cuales la
organizacioén tiene un control directo.

XVIII 1.2.2.- Costos por fallas externas

Son los costos generados por no cumplir con los requerimientos de los
productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas no controlados
directamente por la empresa.



EMPRESA

MATRIZ DE COSTOS DE CALIDAD
cosTo C.Pp C.E. C.F.l. C.F.E TOTAL % del TOTAL
Desarrollo de proveedores x x x
Mantenimiento preventivo x x x
Diseiios de productos x x x
Estudios de mercado x x x
Capacitacion x x x
Actualizacion de manuales x x x
Inspec. mat. prod. proc. y serv. x x x
Auditorias de calidad x x x
Auditorias financieras X x x
Desperdicio mat. prima ppal. x x x
Desperd. otros mater. de prod. x X x
inventarios {costo financiero) x x x
Tiempos improductivos x x x
Mantenimiento correctivo x x x
Cartera 3 x x
Falta de energia electrica x x x
Huelga x x x
Fallas en programas de produccién
ordenados por casa matriz x x X
Impuestos x x 3
TOTAL x x x x x x
% del TOTAL x x x x x

Figura 5.- Matriz de los costos de calidad.
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La incidencia de cada costo de la empresa se obtiene de dividir su total entre
el total de las ventas, por 100.

Esta es la formula usada en los dos ejemplos del prologo: el de los costos de
no calidad de la industria estadounidense y el de la industria automotriz
japonesa.

La suma de las columnas C.F.I. y C.F.E. indica el total de los gastos de no
calidad con que opera la empresa.

Dividiendo esta cantidad entre los costos totales y multiplicandolo por 100 se
obtiene el indice del nivel de ineficiencia con que se opera.

Cuando la suma de los dos costos por fallas son mas altos que la suma de los
costos por prevenciéon y por evaluacion, se estd ante un indicador de lo
siguiente:

.- La alta direccion no insiste lo suficiente en que se hagan bien las cosas y
hace apenas lo indispensable para salir del paso.

.- Las personas de la compaiiia se dedican a corregir los errores mas que a
prevenirlos. (se calcula que el 25% de los integrantes de las empresas
estadounidenses se dedican a enmendar los errores y a repetir los trabajos
dos y hasta tres veces.)

.- El sistema operativo de la empresa adolece de acciones de medicion y de
prevencion.

El objetivo de implementar las acciones de evaluacion y de prevencion es el
eliminar y/o el reducir los costos generados por las fallas. Esta es la primera
etapa.

El objetivo de implementar las acciones de prevencion es el eliminar y/o
reducir los costos generados por los otros tres conceptos. Esta es la segunda
etapa.

En el momento en que se comienza un programa de mejora de la calidad es
normal que los costos de calidad se incrementen; pero es importante cuidar
que no lo hagan mas de lo que se reducen los costos de no calidad.



Cuando un programa de mejora de la calidad esta ya avanzado, es normal que
los costos de prevencién se incrementen; pero es conveniente cuidar que no
lo hagan mas de lo que se reducen los costos por los otros tres conceptos.

Comparando los porcentajes de los costos de la matriz anterior en relacion
con el total de los mismos, contra los que Harrington presenta en el primer y
en el octavo afio de implementacion de un programa de mejora continua en
las empresas estadounidenses, evaluado mediante un sistema de costos de
calidad, se tiene lo siguiente:

afio CP. CE CFl. CFE.
Matriz 6% 3% 91% --
primero 5%  13% 36% 46%
octavo 26% 35% 33% 6%

Cabe aclarar que aun cuando los conceptos de C.F.I. y C.F.E. utilizados en el
presente libro ditieren de los utilizados por Harrington; no afectan la suma de
los totales de las dos columnas de los costos de calidad y de los costos de no
calidad.

Conforme avanza la aplicacion de un sistema de costos de calidad no sélo se
redistribuyen los porcentajes de los costos sino que también se reducen los
costos de calidad totales. Si no es asi, algo anda mal en el programa de
mejora de la calidad.

"Nuestra experiencia nos dice que el primer costo que se reduce al iniciar un
sistema de mejora de la calidad es el costo por las fallas; luego, conforme va
mejorando la calidad del producto, los costos por evaluacion comienzan a
disminuir y los costos por prevencion a aumentar, mientras que los beneficios
continiian y los costos globales se reducen”. E. J. Eckel, vicepresidente de
AT&T.

La utilidad sobre la inversion para la calidad siempre deberd exceder la
cantidad de los recursos invertidos.

Los productos y los servicios de calidad proporcionan una mayor utilidad

sobre la inversion ya que cuando se resuelven los problemas de la calidad, se
reducen también los problemas de los costos y los de calendario.
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XVIIL2.- Ejemplo de clasificacion de los costos de calidad

XVIIIL.2.1.- Costos por prevencion

.- Estudios de mercado (e+pectativas presentes y futuras).

.- Estudios de satisfaccion del cliente.

.- Disefios y redisefios de los productos y/o de los servicios.

.~ Estudios beneficio/costo.

.- Revision del proceso.

.- Desarrollo del proceso.

.- Desarrollo de ingenieria.

.- Revision de los requerimientos.

.- Capacitacion del personal en los conocimientos, las habilidades y/o las
actitudes necesarios.

.- Elaboraciéon de manuales de procedimientos.

.- Elaboracion de manuales de especificaciones (requerimientos).

.- Elaboracion de manuales técnicos.

.- Identificacion y rastreabilidad de los productos.

.- Desarrollo de proveedores.

.- Servicios post venta.

.- Mantenimiento preventivo.

XVIIL2.2.- Costos por evaluacién

.- Inspeccién del material recibido.

.- Inspeccién del material en proceso.

.- Inspeccién del producto final.

.~ Inspeccion del producto almacenado para venta.

.- Inspeccién en campo.

.- Material para pruebas.

.- Material para ensayos.

-~ Evaluacién y aprobacion técnica de los productos, interna y externa.

.- Inspeccién de prototipos.

-~ Adquisicion, mantenimiento y calibracién del equipo de medicion.

.- Control de los productos no conformes.

.- Medicion de los procesos.

.- Medicion de las maquinas.

.- Medicion de los costos.

.- Medicién del personal.

- Auditorias del jefe a cada proceso, sistema, operacion y producto bajo su
responsabilidad.

137



.- Analisis y evaluacion de los reportes financieros.

- Auditorias por organismos externos.

.- Encuestas de clima laboral entre el personal.

.- Costos del departamento de control o de aseguramiento de calidad.
.- Evaluacion de proveedores.

~ Fvaluacion de la satisfaccion de los clientes.

XVIIIL.2.3.- Costos por fallas internas

- Desperdicio de la materia prima principal.

.- Desperdicio de otros materiales de produccion.

.- Sobredimensidn (exceso en tolerancias de requerimientos).

.- Materiales defectuosos.

.- Desperdicio, sobredimension y materiales defectuosos imputables a los
proveedores externos.

.- Desperdicio de los proveedores.

.- Fallas de instalacion.

- Fallas de operacion.

-~ Errores de planeacion.

- Errores de disefio.

- Respuesta retardada (operacion lenta).

.- Operacion inadecuada.

.- Mantenimiento correctivo.

- Tiempos improductivos (paros y esperas).

- Incumplimiento de programas.

.- Fallas administrativas.

.- Delegacion hacia arriba (hacer el trabajo que corresponde a los niveles
inferiores).

.- Administracion inadecuada del personal por parte del jefe.

.- Exceso o falta de personal de acuerdo a la eficiencia de los sistemas.

.- Pagos incorrectos (al personal y/o a los proveedores).

.- Tiempo extra (puede entrar en las cuatro clasificaciones, segiin lo que lo
genere).

.- Fallas a causa de proveedores externos.

.- Degradacion.

.- Ausentismo.
.- Enfermedad,
.- Matermidad,
.- Accidente de trabajo,
.- Accidente en transito,
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.- Rotacién de personal.
.- Por causa de la empresa,
.- Por causa del personal,
- Aplicaciones contables incorrectas.
.- Espacios no utilizados.
- Instalaciones innecesarias.
- Exceso de existencias en materia prima, en proceso o en producto
terminado.
- Falta de existencias en materia prima, en proceso o en producto terminado.
.- Existencias no controladas.
.- Materiales obsoletos.
.- Robos.
.- Cartera vencida.
.~ Cartera no vencida.
.- Fallas en el empaque.
.- Fallas en el manejo.
.- Fallas en el almacenamiento.
.- Fallas en el transporte.
.- Fallas en la instalacion.
.- Fallas en la entrega.
.- Tiempos de espera.
.- Ajustes necesarios por reclamaciones.
.- Servicios al cliente por reclamaciones.
.- Rechazos y/o devoluciones de los clientes.
- Pérdida de imagen y reputacion (pérdidas de ventas futuras).
.- Esfuerzos para determinar culpables.
.~ Reuniones que empiezan con retraso.
- Autorizaciones de la alta direccion.
* .- Reinspeccion, inspeccion innecesaria o falta de inspeccion.
*.- Reportes incorrectos, innecesarios o no oportunos.
* - Fallas a causa de cambios de ingenieria y/o de procesos.

*Costos de calidad convertidos en fallas internas.

XVIIIL.2.4.- Costos por fallas externas
- Fallas en la programacion de la produccion ordenada por la matriz.
- Almacenamientos varios ordenados por la matriz.
- Fallas en el suministro de servicios e infraestructura.
- Variaciones vy falta de energia eléctrica,
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- Falta de agua,
- falta de drenaje,
- falta o fallas en la pavimentacion,
~ Sistemas y regulaciones del transporte,
- Exigencias de organismos gubernamentales.
- De la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP),
- De la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS),
- De la Secretaria de Salud (SS),
- Del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS),
- Del Fondo Nacional para consumo del Trabajador (FONACOT),
- Del Instituto de Fomento Nacional para la Vivienda dcl Trabajador
(INFONAVIT),
- Exigencias de los diferentes sistemas sindicales.

XVIIL3.- Algunas preguntas frecuentes

;Cual debe ser el valor total de los costos de un sistema de calidad en
una empresa?

R.- Varia de acuerdo al producto elaborado o al servicio principal prestado,
al proceso de fabricacion del producto o al proceso de prestacion del
servicio principal, al avance en la implementacion del programa de
mejora de la calidad y al criterio utilizado para seleccionar los costos a
incluir en el sistema.

Sea cual fuere el monto, la respuesta correcta siempre es que debe de ser
menor.

;Cuil es el porcentaje adecuado en los costos por prevencion, por
evaluacion y por fallas?

R.- Varia de acuerdo a los mismos conceptos de la pregunta anterior; sin
embargo lo cierto es que en la primera etapa del proceso los costos de no
calidad deben ir disminuyendo, luego conforme avanza el proceso
también deben hacerlo los costos por evaluacion y final e idealmente
deberian de disminuir los costos por prevencion sin que se incremente el
total de los costos de calidad.

Si el programa de mejora de la calidad funciona, el total de los costos, asi
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como el porcentaje de cada uno en relaciéon con el total de los mismos,
debe de seguir las anteriores tendencias. Ver etapas en este misme
capitulo, inciso |, después de la matriz de los costos de calidad.

¢Cudl es el porcentaje adecuado de los costos de no calidad en relacién
con las ventas?

R.- I[dealmente, cero. En la practica 6% o mas ofrece grandes
oportunidades de mejora y 2% o menos permite una gran posibilidad de
competitividad.
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CAPITULO XIX: DISENAR LOS FORMATOS PARA RECABAR
LOS DATOS






Tanto los datos que son proporcionados por los sistemas de informacion de la
empresa como aquellos que no lo son requeriran ser recabados mas a detalle,
por lo que es necesario disefiar formatos adecuados para ello.

XIX.1.- Ejemplos de formatos para recabar datos y de cédulas de apoyo

[ 1
REPORTE DE PRODUCCION |
|Feoha ter. TURNO 2° TURNO 3er. TURND Magquinn
| Obrero 1 Obrero 1 Obrero 1
R Obrero 2 Obrero 2 Obrero 2 Prodoets
Mecanico Mecénico Mecénico
16| 18| 17|18 |19 [ 20| 21| 22|| 6| 16| 17|18 |19 [ 20| 27| 22||2a | 24| 1 2|34 |6 |86
500 -+ 500
Unidades 480 ana Unidades
produoides
480
- 440 p— as0 e
s az0 20 hora
400 400
PRODUCCION Y DESPERDICIOS

CONCEPTO 718 |9|10/11]12(13]14|15[16 [17]|18]19|20 |21]22|23[24| 1| 2| 3| 4|5 | 6 | TOTAL
Produccién acumulada
de unidndes
Unidades rechazadsas
acumuladas
% de rechazo
acumulado

Figura 6.- Reporte de produccion

La figura 6 muestra un formato para recabar los datos de la produccion, la
figura 7 presenta un formato para recabar la frecuencia de los paros y la
duracién de los tiempos improductivos, la figura 8 muestra una cédula de
apoyo al reporte general, la cual presenta el desperdicio de la materia prima
principal.



B 7
REGISTRO DE FRECUENCIAS DE PAROS Y DE DURACION DE TIEMPOS IMPRODUCTIVOS
Fecha: Departamento: __ Maquina: _ Producto: _ o
Causa de paro 1er. T. Obrero 1 2do. T. Obrero 1 3er. T. Obrero 1 c.P. Totales
218 lafaf{11{1211311 1 1 111 id2nl 23 2423 24 1 2l ala 5l 6 Aac T { 2da T Jar T TOTAL]
1 1
2 2
3 a
a a
5 5 IS
6 A
2 7 S
=} A
a 9
10 10
11 11
12 12
13 13
14 14
Diuacian.
16 16
12 17 —
18 1R
19 19

Figura 7.- Registro de frecuencia de paros
y de duracién de tiempos improductivos

Es aconsejable graficar los datos de las cédulas de apoyo del reporte general,
mostrando los datos de cada una de las cuatro tltimas semanas, de cada uno
de los ultimos doce meses y de cada uno de los iltimos afios, a fin de
complementar con una forma de comprension rapida las cifras del reporte
general de costos de calidad.

Recuerde que el analisis de las tendencias es tan importante como el de los
datos actuales.

XIX.2.- Algunas preguntas frecuentes

. Cémo se utiliza la informacién generada por los departamentos?

R.- Como fuentes diversas de datos que posteriormente seran integrados y

cuantificados en términos monetarios para la toma de decisiones de
acciones sistematizadas de mejora por parte de la alta direccion.
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CEDULA DE APOYO DE: DESPERDICIO DE MATERIA PRIMA PRINCIPAL

Semana

Maguina 1

Méquinu 2

Maquina 3

Maquina 4

Desperdicio
tatal

Factor
de
coato

l Costo total
|
oportunidad

Figura 8.- Cédula de apoyo de

desperdicio de materia prima principal

. Qué reportes se tendran qué elaborar?

R.- Los necesarios para recabar la informacion sobre los costos, para
concentrarla, para evaluarla monetariamente y para reportar a la alta
direccién los costos de calidad.
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CAPITULO XX: DISENAR LOS FORMATOS PARA REPORTAR
LOS DATOS






Reporte General de Costos de Calidad EMPRESA Periodo del 1 de Enero al 31 de Diclembre de 1994

COsTO QP C.E. C.F.l. C.F.E. TOTAL % del TOTAL
Desarrollo de proveedores 10.410 10.410 0,19%
Mantenimiento preventivo 100.050 100.050 1,86%
Disefios de productos 80.000 80.000 1,49%
Estudios de mercado 20.250 20.260 0,38%
Capacitacion 120.017 120.017 2,24%
Actualizacién de manuales 60.000 60.000 0,93%
Inspec. mat. prod. proc. y serv. 66.166 65.1656 1,21%
Auditorias de calidad 40.020 40.020 0,75%
Auditorias financieras 50.024 60.024 0,93%
Desperdicio mat. prima ppal. 350.123 350.123 6,52%
Desperd. otros mater. de prod. 300.067 300.067 6,59%
In {costo fil lero) 450.014 450.014 8,38%
Tiempos improductivos 360.012 350.012 6,62%
Mantenimiento correctivo 400.012 400.012 7.45%
Cartera 750.013 750.013 13,.97%
Falta de energia electrica 100.246 100.246 1,87%
Huelga 750.308 750.308 13,98%
Programas de produccién

ordenados por casa matriz 215.017 215.017 4,01%
Impuestos 1.166.240 1.166.240 21,73%
TOTAL 380.727 165.199 2.600.241 2.231.811 | 5.367.978 100,00%
% del TOTAL 7.09% 2,89% 48,44% 41,58% 100,00%

EMITIO: Nombre Firma AUTORIZO Nombre Firma

Figura 9.- Reporte General de costos de calidad

La figura 9 muestra un formato de un reporte general de los costos de calidad,
basada en la matriz de costos del capitulo X VIII, inciso 1.



Es aconsejable que el reporte general de costos se presente a la alta direccion
en la misma junta en que se presentan los estados de resultados, los estados
financieros, los volamenes de venta y los demas reportes indicadores de la
marcha de la empresa a fin de que la alta direccion tenga una visién exacta y
completa de la situacion de la empresa y pueda tomar decisiones adecuadas
para mejorarla.

EMPRESA
Estado de Resultados del 10. de Enero al 31 de Diciembre de 1994
IMPORTE %

VENTAS 26.887.200 100,00
COSTO DE VENTAS:

MATERIA PRIMA 13.780.000

MANO DE OBRA 2.362.400

GASTOS DE FABRICACION 3.543.600 19.686.000 0,73
UTILIDAD BRUTA 7.201.200
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTAS 2.124.300 0,08
GASTOS DE ADMINISTRACION 1.344.400 0,05
TOTAL GASTOS DE OPERACION 3.468.700
UTILIDAD DE OPERACION 3.732.500
INGRESOS FINANCIEROS 537.744 0,02
GASTOS FINANCIEROS -716.140 -0,03
POSICION MONETARIA -482.964 -0,02
COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO -661.360
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 3.071.140
IMPUESTOS 1.166.240 0,04
UTILIDAD NETA 1.904.900 0,07

Figura 10.- Estado de resultados

El estado de resultados permitira a la alta direccion establecer comparaciones
entre los avances de la empresa y de los costos que éstos implican.
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EMPRESA
Cédula comparativa de los Costos de Calidad
Del 1o. de Enero al 31 de Diciembre de 1994

CLASIFICACION COSsTO IMPORTE % COSTOS % de las | % del TOTAL % de la
CALIDAD VENTAS de COSTOS UTILIDAD
COSTO POR DESARROLLO DE PROVEEDORES 10.410
PREVENCION MANTENIMIENTO PREVENTIVO 100,050
DISENOS DE PRODUCTOS 80,000
ESTUDIOS DE MERCADO 20,250
CAPACITACION 120,017
ACTUALIZACION DE MANUALES 50,000
380,727 7.09% 1.42% 1.52% 19.99%
COSTO POR INSPECCION MAT. PRIMA EN RECIBO 10.012
EVALUACION MATERIAL PARA PRUEBAS 15,063
AUDITORIAS DE CALIDAD 40,020
INSPECCION FINAL 30,043
AUDITORIAS FINANCIERAS 50,024
INSPECCION EN PROCESO 10,037
155,199 2.89% 0.58% 0.62% 8.15%
COSTO POR DESPERDICIO MAT. PRIMA PPAL. 350,123
FALLAS DESPERDICIO OTROS MAT. PRODUC. 300,067
INTERNAS INVENTARIOS {COSTO FINANCIERO} 450,014
TIEMPOS IMPRODUCTIVOS 350,012
MANTENIMIENTO CORRECTIVO 400,012
CARTERA (COSTO FINANCIERO) 750,013
2,600,241 48.44% 9.67% 10.41% 136.50%
COSTOS POR FALTA DE ENERGIA ELECTRICA 100,246
FALLAS HUELGA 750,308
EXTERNAS FALLAS EN PROGRAMAS DE PROD.
ORDENADOS POR CASA MATRIZ 215,017
IMPUESTOS 1,166,240
2,231,811 41.58% 8% 8.93% 117.16%
TOTAL COSTOS DE CALIDAD 5,367,978 100% 19.96% 21.49% 281.80%

Figura 11.- Cédula comparativa de los costos de calidad
La cédula comparativa de los costos de calidad permite formarse una idea

mas exacta de la incidencia de los costos de calidad en la empresa; las
graficas, como las siguientes, facilitan su inmediata comprension.
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COSTOS DE CALIDAD

TBORCOEI0 POR 55aucaero Pos
EVALUACION

PREVENCIGN

ABAABCOGTO POR
FALLAY INTERNAS

A1EBHCOSTO FOR
FALLAS EXTERNAS

COSTOS DE CALIDAD CON RELACION A LAS VENTAS
VENTAS

3.000.000 ‘ = — ==

2.500.000 4 |
|
2.000.000
1.500.000

1.000.000 4

500.000 .

DICIEMBRE

SEPTIEMBRE

NOVIEMBRE

B COSTOSDE CALIDAD

Figura 13.- Grafica de los costos de calidad
en relacion con las ventas
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COSTOS DE CALIDAD EN RELACION A LAS UTILIDADES

1.000.000 ¢

B COSTOS DE CALDAD @ UTKIDADES J

MESES

Figura 14.- Grifica de los costos de calidad
en relacion con las utilidades netas

COSTOS DE CALIDAD EN RELACION A COSTOS TOTALES

3.000.000

2500.000

2.000.000

1500.000

1000.000 | |

500.000 |

Figura 15.- Grifica de los costos de calidad
en relacion con los costos totales




XX.2.- Algunas preguntas frecuentes
(Se deben crear formatos de reporte claros?

R.- Si. De no ser claros y objetivos, la dificultad para interpretarlos y los
datos erréneos llevaran a decisiones erroneas.

. Qué debe incluir el reporte general de los costos de calidad?

R.- En cuanto al contenido: los costos, el valor monetario de cada costo y el
de cada clasificacion, (Costos por prevencion, por evaluacion, por fallas
internas y por fallas externas) el porcentaje del costo en relacion al total
y el de cada clasificacion en relacion al total.

En cuanto al formato: Empresa, titulo, periodo que abarca, emisor,
autorizacion y distribucion.
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CAPITULO XXI: DETERMINAR EL NIVEL OPTIMO DE LOS
COSTOS DE CALIDAD






XXI.1.- Determinar el nivel optimo de los costos de calidad

Las personas que laboran en organizaciones cuya cultura acostumbra definir
estandares para trabajar y/o establecer metas numéricas para el personal de
linea, deberan de determinar el nivel éptimo que debe erogar cada costo de
cahdad.

Las personas que trabajan en organizaciones que implementan la mejora
continua de la calidad sin definir estandares de trabajo ni establecer metas
numeéricas para el personal de linea, favor de hacer caso omiso del presente
capitulo.

XXI.2.- Algunas preguntas frecuentes
¢Se deben definir estindares de trabajo?

R.- Existen dos posiciones al respecto:

a.- Si; porque es motivante establecer metas y alcanzarlas, tener algo
contra qué medirse. (Tradicional principio tayloriano muy arraigado en
los Estados Unidos y Europa, de donde México lo ha estado
importando desde principios de este siglo).

b.- No; porque la meta es cumplir con la mision y con los requerimientos.
Cuando se establece una meta numérica se trabaja para ella y no
para cumplir con los requerimientos, porque se esta dispuesto a
acumular material, a ocultarlo a destruirlo, a inventarlo y a retrasar la
produccién para ajustarse a la meta.

Cada empresa escoge su posicion de acuerdo a su cultura organizacional.
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CAPITULO XXII: DISENAR EL SISTEMA COMPUTACIONAL



B VREEE LA G B AL B B i



Debido a que muchos de los datos que son proporcionados por los sistemas
de informacion de la empresa requeriran ser recabados mas a detalle o de
forma diferente y a que aquellos que no estan incluidos en dichos sistemas
deberan estarlo, es conveniente disefar un nuevo y pequeiio sistema
computacional y/o hacer las modificaciones pertinentes al existente.

Usualmente, lo que se requerira sera el hacer algunas modificaciones y/o
afadir claves o codigos a las subcuentas para que los sistemas existentes
reporten los datos en la forma requerida.

Es conveniente evitar en lo posible formulas que obtengan los valores
mediante diferencias porque éstas tienden a ocultar las causas que generan los
costos.

Es mejor iniciar recabando informaciéon de cada costo que se da, para luego
evaluarlos, jerarquizarlos y tomar acciones sistematizadas para disminuirlos o
anularlos.

Ademas de presentar los totales de los costos, este sistema de evaluacion
permite analizar detalladamente cada uno de los mismos, ayudando a detectar
las causas que los originan y a tomar acciones sistematizadas de correccion y
de mejora. (Ver capitulo XVII, inciso 4).

Algunas veces habra necesidad de abrir nuevas subcuentas y desarrollar un
sistema de recoleccion y evaluacion monetaria para ciertos datos especificos.
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CAPITULO XXIII: CUANTIFICAR LA INFORMACION Y
PRESENTAR EL PRIMER REPORTE GENERAL
DE COSTOS DE CALIDAD






XXIIL 1.- Cuantificar la informacion y presentar el primer reporte
general de costos de calidad

Para cuantificar la informacion generada por el sistema de costos de calidad,
generalmente bastara con multiplicar las unidades obtenidas en cada uno de
los conceptos y de sus subdivisiones por el factor costo de cada unidad.

Los factores de costo que la empresa no tenga aun especificados pueden
determinarse partiendo de las bases establecidas en el capitulo XIV.

Por ejemplo: en dicho capitulo se establece que los tiempos improductivos se
cuantifican con el valor de la nomina de produccion, de mantenimiento, de
calidad, de alinacenes y de administracion de la produccion, aplicados al
tiempo de los paros no programados.

Sumando todos esos valores y dividiéndolos entre el tiempo de labores se
obtiene el valor costo de cada minuto que sera aplicado a los datos de cada
maquina programada para producir, a los acumulados parciales y a los totales
de los tiempos improductivos.

Como los factores de costo son dinamicos y varian a través del tiempo, es
conveniente crear un archivo de los mismos, del cual se requiera tomar el
factor necesario para la evaluacion de un costo determinado.

Dicho archivo tendra una anotaciéon para el usuario como la siguiente: "No
utilice ningin factor sin  haber realizado antes la actualizacion
correspondiente”.

Con la informacién cuantificada se presenta el primer reporte general de
costos de calidad a la alta direccion.

Es conveniente que el primer reporte general de costos de calidad se elabore
independientemente del sistema de computo, en paralelo con el mismo.

Se sugiere que la presentacion de los reportes generales de costos de calidad

se apoye con graficas de pareto para resaltar las tendencias de los costos mas
Impactantes.
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XXIIL2.- Algunas preguntas frecuentes

.Cuil es el objetivo principal al cuantificar la informacién de un sistema
de costos de calidad? ‘

R.- Lo mas importante es el recabar y presentar a la alta direccion las cifras
de cada costo, no el dar una cifra totalmente exacta de los mismos. Una
variacion del 10% no afecta su eficiencia y el buscar exactitud total si, si
retarda decisiones importantes.

:Cada cuando es conveniente presentar a la alta direccion el reporte
genera! de los costos de calidad?

R.- Es conveniente presentarlo cada mes en fa misma junta en que se
muestran los estados de resultados, los estados financieros, los
volimenes de venta y los demas reportes indicadores de la marcha de la
empresa.

Dicha presentacion debe de ir acompanada del informe de los principales
resultados de las acciones correctivas y de mejora implementadas por los
grupos de trabajo.

.Cada cuando es conveniente informar a los grupos de trabajo el avance
de sus acciones de mejora?

R.- Es conveniente que los integrantes de los grupos de trabajo conozcan
continuamente la informacion del avance de su proceso de mejora,
medido con datos estadisticos.

Los resumencs, detalles y tendencias de los mismos deben estar a su
disposicion siempre que los requieran a fin de que puedan atacar los
problemas adecuadamente.

La alta direccion decide si se les comunica o no la informacion
cuantificada monetariamente y en caso afirmativo, cudl y cuanta.

.Cual es el nivel, los departamentos y las personas de la organizacion a
los que hay qué comunicar los datos?

R.- Los datos de un sistema de costos de calidad son confidenciales y no se

dan a conocer, sino a niveles de alta direccidn en los cuales se pueden
decidir y/o negociar las acciones sistematizadas de correccion.

168



A los integrantes de los grupos de trabajo avocados a reducir los costos,
siempre se les proporciona toda la informacion que requieran para lograr
su fin.

A las demas personas se les informa lo mismo y de la misma forma en que
se difunden los avances de los demas grupos de trabajo.

¢Como manejar la informacion del sistema de costos de calidad para que
sea efectiva?

R.- a.- Recabarla en la manera requerida (esta manera se define al disefiar el

sistema para la obtencion de los costos).

b.- Evaluarla monetariamente (la manera se define en la presente etapa).

¢.- Presentarla periodicamente (lo usual es cada mes) a quienes pueden
tomar decisiones de mejora y/o negociacion.

d.- Integrar algunos equipos de trabajo que se avoquen a las acciones
sistcmatizadas de mejora.

¢.- Los equipos analizan el problema y presentan alternativas de mejora.

f.- Quienes pueden tomar decisiones de mejora seleccionan la accion
sistematizada a seguir y autorizan los recursos necesarios.

g.- Los equipos de trabajo implementan la accion de mejora.

h.- Los equipos de trabajo recaban, evaltian v presentan la informacion.

i.- Se reinicia el ciclo una y otra vez, con consistencia y perseverancia.

¢Cual es el sistema de difusion de los resultados de un sistema de costos
de calidad?

R.- a.- A'los involucrados se les entrega la informacion que les corresponde.
b.- A las demas personas se les informa lo mismo y de la misma forma en
que se difunden los avances de los demas grupos de trabajo.

¢Cual es el programa de sensibilizacién al personal acerca de los costos
de calidad?

R.- El programa de sensibilizacion que la empresa implemente para
sensibilizar al personal acerca de la administracion para la calidad y las
acciones sistematizadas de mejora continua debe abarcar el proyecto del
sistema de costos de calidad.
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;Cuiles son las actividades que requiere cada puesto para tener el
enfoque de costos de calidad?

R.- La capacitacion para la calidad explicada en la segunda pregunta del
inciso 2, del capitulo VIII, la meta de cumplir siempre con los
requerimientos y la conviccion de que siempre hay algo que s¢ puede
mejorar y algo que se puede hacer de una forma mas economica ayudan a
que se den dichas actividades.

No es conveniente determinar en una descripeion de puesto las
actividades, ya que se puede estar creando una camisa de fucrza que
dificulta los frecuentes cambios que los requerimientos exigen y que
obliga a negociaciones de las cuales no siempre las personas que
desempenan el puesto afectado salen satistechos.

Lo mas practico es determinar dichas actividades en los manuales de
operacion. -



CAPITULO XXIV: PROBAR Y EVALUAR EL SISTEMA






XXIV.1.- Evaluacion del sistema de costos de calidad

El sistema de costos sera eficiente en la medida en que cumpla con los
requerimientos para los que fue creado e implementado. Con cierta
frecuencia, evalie cada uno de dichos requerimientos y aplique medidas
sistematizadas de correccion o de mejora cuando éstas sean necesarias.

La siguiente lista puede servir de base para la evaluacion del sistema de
costos de calidad de la empresa:

XXIV.1.1.-  ;Permite identificar, clasificar, recabar, cuantificar
monetariamente y jerarquizar de una forma oportuna y confiable las
erogaciones de la empresa?

XXIV.1.2.- ;Permite medir en términos econémicos las areas de oportunidad
para la reduccion de los costos de la empresa?

XXIV.1.3.- ;Permite medir en términos econémicos los avances del
programa de mejora de la empresa?

XXIV.1.4.- ;Proporciona informacion adecuada para optimizar los esfuerzos
de la empresa para lograr mejores niveles de calidad, costo y/o servicio?

XXIV.1.5.- ;Proporciona informacién adecuada para fundamentar las
decisiones de acciones sistematizadas de mejora?

XXIV.2.- Evaluacién de la utilizacién de la informacién proporcionada
por el sistema de costos de calidad

La forma de evaluar la utilizacion de la informacion proporcionada por el
sistema de costos de calidad es la de medir las mejoras logradas mediante la
aplicacion de la mejora continua, siguiendo el circulo de Deming.

XXIV.2.1.- Tomar alternativas
Basados en la informacion recabada y evaluada, planificar y programar un
cambio.
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XXIV.2.2.- Aplicar decisiones
Llevando a cabo el cambio planeado y decidido anteriormente.

XXIV.2.3.- Cuantificar los cambios

Vigilando los efectos producidos por el cambio y verificar y cuantificar los
resultados.

Repetir la toma de decisiones basandose en los conocimientos acumulados.

Repetir el aplicar las decisiones y asi sucesivamente. (Ver figura 3 en el

capitulo XVII, inciso 1).
XXIV.3.- Algunas preguntas frecuentes
;Cémo se valida la informacién del sistema de costos de calidad?

R.- Mediante pruebas selectivas, cruce de informacion a otros reportes y
autorizacion del director de produccion.

.Es necesario llevar de inmediato a la practica lo propuesto?

R.- Todo sistema se crea con un objetivo especifico. Entre mas rapido se
aplique, mas pronto se iniciara el trabajo para alcanzar dicho objetivo.

.Cémo asegurarse de que la informacion es utilizada para reducir los
costos de no calidad?

R.- Con el seguimiento y la evaluacion de ios resultados de las acciones
sistematizadas de mejora.
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CAPITULO XXV: ELABORAR EL MANUAL DEL SISTEMA DE
COSTOS DE CALIDAD






XXV.1.- Eli:borar el manual del sistema de costos de calidad
El manual de! sistema de costos de calidad documenta lo siguiente:
XXV.1.1.- En cuanto a su contenido

XXV.1.1.1.- Conceptos bdsicos

Objetivo de!l sistema.

Diagrama conceptual del sistema de costos de calidad.
Definiciones de los conceptos.

XXV.1.1.2.- Estructura

Definicion de cada costo de calidad.
Subclasificacion de cada costo de calidad.
Evaluacién de cada costo de calidad.

XXV 1.1.3.- Documentacion

Diagramas de flujo de la informacion de los costos de calidad.
Descripcion de las actividades de dicho flujo.

Responsable de cada una de dichas actividades.

XXV.1.1.4.- Administracion
Control de la documentacion.
Actualizaciones.

XXV.1.2.- En cuanto a la forma

XXV.1.2.1.- El alcance
De la aplicacion del manual.

XXV.1.2.2.- La vigencia
XXV.1.2.3.- Las actualizaciones

XXV.1.2.4.- La distribucion
De la informacién.

XXV.1.2.5.- El responsable
De su administracion.
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XXV.1.2.6.- La aprobacion

XXV.2.- Nombrar al responsable del sistema

La alta direccion nombra a un responsable de la operacion y del
mantenimiento del sistema de costos de calidad, que generalmente es el
responsable del area de costos.

XXV.3.- Algunas preguntas frecuentes
:Después de terminar el proyecto, se desintegrara el equipo?

R.- Si. El proyecto queda funcionando bajo la administracion de un
responsable.

;Después de los resultados que se obtengan, se seguiria con otros
objetivos?

R.- El definir, integrar, clasificar, cuantificar monetariamente e informar de
los costos a la alta direccion es solo la base objetiva de una serie de
acciones de mejora, perseverante y sistematicamente aplicadas por
diferentes grupos de trabajo, para lograr el objetivo de reducir los costos
en la empresa.

Las siguientes acciones son: tomar alternativas de mejora, aplicarlas,
cuantificar los cambios y volver a tomar alternativas y asi
perseverantemente.

;Como se actualiza el sistema de costos de calidad?

R.- A medida que la implementacion avanza, que se registran y cuantifican
consistentemente mas y mas los avances de los proyectos de mejora en
los reportes del sistema de costos de calidad, la experiencia y los datos
indican la conveniencia de efectuar ciertos cambios y ajustes en el
sistema actualizandolo constantemente.

Recuerde que el sistema es un proceso vivo y cambiante que se va
modificando de acuerdo a los requernimientos de la empresa.
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CAPITULO XXVI: EJEMPLO DE UNA CLASIFICACION DE
COSTOS DE CALIDAD






XXVI.1.- Desarrollo de proveedores

Es el gasto generado por asegurar que los productos y los servicios de los
proveedores cumplan con los requerimientos.

El valor total lo compone la suma de las cuentas de visitas a proveedores.
Subdivision: De acuerdo a cada proveedor.

- Proveedor 1.

- Proveedor 2.

-~ Proveedor 3.

Una vez detectado y cuantificado monetariamente el costo del desarrollo de
cada proveedor, se sugiere hacer una nueva subdivision del mismo de
acuerdo a los productos y/o a los servicios recibidos.

XXVI.2.- Mantenimiento preventivo

Es el total de las erogaciones incurridas por prevenir paros no programados.
El costo total lo compone la suma del valor de las cuentas de la nomina de las
personas, mas el valor de las refacciones, aplicadas en cada una de las
maquinas para prevenir paros no programados de las mismas.

Subdivision: De acuerdo a cada maquina en la que se aplica.

- Maquina 1.

.- Maquina 2.

.- Maquina 3.

XXVIL3.- Estudios de mercado

Es el costo incurrido para conocer las necesidades, las expectativas presentes

y futuras y la satisfaccion e insatisfaccion de los clientes asi como la situacion
de los competidores.

181



El costo total lo compone la suma de los montos de las cuentas por conocer
las necesidades del cliente, por conocer la posicion de la competencia, por
conocer los nichos del mercado y por conocer los productos sustitutos.

Subdivision: De acuerdo a las necesidades que originan cada estudio:

- Conocer las necesidades del cliente externo.
- Conocer la posicion de la competencia.

- Conocer nuevos nichos del mercado.

.- Conocer productos sustitutos.

XXVI.4.- Capacitacién

Es el importe que se paga por desarrollar los conocimientos, las habilidades
y/o las actitudes requeridas en el personal a fin de garantizar la continuidad
de la operacion.

El valor total lo compone la suma de los valores de la nomina y de los gastos
del departamento de capacitacion, mas el costo del sueldo de las horas de los
participantes.

Subdivision: De acuerdo a la causa que origind la capacitacion impartida
segun las siguientes clasificaciones:

.- Capacitacion técnica.

.- Capacitacion para la calidad.

.- Capacitacion para desarrollo.

XXVL.5.- Actualizacién de manuales

Es el importe de las erogaciones por tener al dia el conjunto organizado de
documentos con la informacién de los productos, los procesos, los sistemas y

los servicios.

El valor total lo integra la suma de la nomina y de los gastos del personal que
actualiza los manuales.
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Subdivisién: De acuerdo al area que lo genera. Posteriormente conviene
subdividirlo de acuerdo al tipo de manual que se actualice en:

- Manuales de especificaciones (producto).
.- Manuales de operaciones (proceso).
.- Manuales de sistemas.

XXVL.6.- Inspeccion de los materiales, del producto, del servicio y/o del
proceso

Son las erogaciones generadas por la inspeccion de los productos, los

servicios, los procesos y/o los sistemas para asegurar que cumplen con los

requerimientos.

El costo total lo componen la suma del monto de la némina y del monto de

los gastos del departamento de aseguramiento de la calidad, mas el costo de

la compra y del mantenimiento del equipo de inspeccion.

Subdivision: De acuerdo a cada linea o servicio donde se aplica el costo.

- linea 1 (Servicio 1).

- linea 2 (Servicio 2).

.- linea 3 (Servicio 3).

XXVL.7.- Desperdicio de la materia prima principal

Es el importe de la materia prima principal generado por no cumplir con los
requerimientos de los productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas.

El valor total se determina por la suma de los valores del desperdicio de la
materia prima principal generado por cada maquina.

Subdivision: De acuerdo a las maquinas que se tengan operando.
.- Maquma 1.

.- Maquina 2.
.- Maquina 3.
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Una vez detectado y cuantificado monetariamente el desperdicio de la materia
prima principal provocado por la operacion de cada maquina, se sugiere, en
una segunda etapa, hacer una nueva subdivision del mismo, de acuerdo a las
siguientes causas que lo generan:

.- Por fallas del sistema.

- Por fallas técnicas (eléctricas y mecanicas).

- Por fallas en los suministros (del principal y de otros materiales).

- Por fallas en los servicios (energia eléctrica, agua).

- Por fallas operacionales (por conocimientos, habilidades y/o actitudes del
personal).

XXVIL.8.- Desperdicio de otros materiales de produccion

Es el costo de los otros materiales de produccion generado por no cumplir
con los requerimientos de los productos, los servicios, los procesos y/o los
sistemas.

El total del valor del desperdicio de otros materiales de produccion esta
compuesto por la suma de los totales del desperdicio de cada uno de los otros
materiales de produccion generado por cada una de las maquinas.

Subdivision: El desperdicio de cada material impactante provocado por la
operacion de cada maquina.

- Maquina 1.
- Maquina 2.
.- Maquina 3.

Una vez detectado y cuantificado monetariamente el desperdicio de cada
material impactante provocado por la operacion de cada maquina, se hace una
nueva subdivision del mismo de acuerdo a las siguientes causas que lo
generan:

- Por fallas del sistema.

- Por fallas técnicas (eléctricas y mecanicas).

- Por fallas en los suministros (del propio y de otros materiales).
- Por fallas en los servicios (energia eléctrica, agua).
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.- Por fallas operacionales (por conocimientos, habilidades y/o actitudes del
personal).

XXVL9.- Inventarios

Es el gasto generado por tener existencia de materiales en los almacenes de
materia prima, de refacciones y herramientas y de producto terminado,
ademas del material en proceso, a fin de garantizar la continuidad de la
operacion.

El valor total lo integra la suma de los costos financieros aplicados a las
cuentas de los inventarios del almacén de materia prima, del almacén de
refacciones y herramientas, del almacén de producto terminado y del material
en proceso, mas los gastos de operacion de dichos almacenes.

Subdivision: Por las siguientes familias de productos:

.- Materia prima principal.

.- Otros materiales de produccion.
.- Refacciones eléctricas.

- Refacciones mecanicas.

.- Herramientas.

- Papeleria.

.- Producto terminado.

XXVI.10.- Tiempos improductivos

Es el total de los gastos ocasionados por los paros no programados, debidos a
fallas internas.

El valor total lo compone la suma de los valores que resultan de aplicar el
costo total de la nomina de la empresa, al tiempo de los paros no
programados en cada maquina.

Subdivision: De acuerdo a cada maquina programada para producir.

- Maquma 1.



- Maquina 2.
- Maquina 3.

Una vez detectados y cuantificados monetariamente  los tiempos

improductivos de cada maquina, se sugiere hacer una nueva subdivision de
los méas impactantes de acuerdo a las causas siguientes:

- Por fallas del sistema.

- Por fallas técnicas (mecanicas y eléctricas).

- Por fallas en los suministros (de materiales, servicios y/o refacciones).

- Por fallas operacionales.

XXVI.11.- Mantenimiento correctivo

Son las erogaciones ocasionadas para corregir los paros no programados.

El valor total lo compone la suma del costo de las cuentas de la nébmina de las
personas, mas el costo de las refacciones, aplicadas en cada una de las
maquinas para corregir los paros no programados de las mismas.

Subdivision: De acuerdo a cada maquina que lo genera.

~-Maquina .
- Maquina 2.
- Maquina 3.
XXVI.12.- Cartera

Es el gasto generado por tener documentos pendientes de cobro.

El costo total esta compuesto por la suma de los valores de los documentos
cobrar, vencidos y no vencidos.

Subdivision: De acuerdo con cada cliente.

~ Clignte- 1.
- Cliente 2.
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.- Cliente 3.

XXVI.13.- Falta de suministro de energia eléctrica

Es el total de los gastos ocasionados por los paros no programados, debidos a
la falta de sumnistro de energia eléctrica.

El valor total lo compone la suma de los valores que resultan de aplicar el
costo total de la nomina de la empresa, al tiempo de los paros no
programados, debidos a la falta de suministro de energia eléctrica.

Al negociar, se presenta apoyado de los montos monetarios de los costos de
los desperdicios, del incumplimiento de los calendarios y de la insatisfaccion
del cliente, provocados por las fallas en el suministro de la energia eléctrica.
No se subdivide.

XXVI.14.- Huelga

Son las erogaciones ocasionadas por la suspensién temporal del trabajo
llevada a cabo por el sindicato.

El valor total lo integra el costo total de la némina de la empresa aplicado al
tiempo de suspension del trabajo llevada a cabo por el sindicato.

Es conveniente afiadirle los montos monetarios de los costos de los
desperdicios, del incumplimiento de los calendarios, de la pérdida de pedidos
y de la pérdida de la confianza de los clientes generados por la huelga. No se
subdivide.

XXVLS.- Tiempo extra

Es el costo que se paga por prolongar la jornada de trabajo por circunstancias
extraordinarias.

El valor total estd determinado por la suma de las erogaciones por pago de
tiempo extra en cada una de las dreas.
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Subdivision: De acuerdo a la causa que lo originé:

.- Por fallas de programacion.
.- Por fallas técnicas.

.- Por pedidos extraordinarios.
.- Por suplencia.
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CAPITULO XXVII: QUE HACER Y QUE NO HACER AL OPERAR
UN SISTEMA DE COSTOS DE CALIDAD






XXVII.1.- Qué hacer
XXVII.1.1.- Presentar periodicamente a la alta direccion los reportes de
costos que permitan encontrar las oportunidades de mejora.

(recabar informacion).

XXVII.1.2.- Analizar los costos mas relevantes. (analizar la informacion y
basados en ella),

XXVIIL.1.3.- Tomar una alternativa sistematizada de solucion. (decidir y
programar un cambio).

XXVIIL.1.4.- Aplicar la decision. (llevar a cabo el cambio decidido,
preferiblemente a pequena escala).

XXVIIL. 1.5.- Y volver a medir y asi consistentemente. ..

XXVII.1.6.- Proporcionar informacion confiable.

XXVII. 1.7.- Proporcionar mformacién oportuna.

XXVII.1.8.- Involucrar a todo el personal que deba participar en el
programa.

XXVIL.2.- Qué no hacer

XXVI1.2.1.- No obtener los costos por diferencias de totales. Se debe de
medir ia ocurrencia de cada uno de ellos.

XXVIL2.2.- No medir todo lo que se pueda medir; sino solo aquello que sea
necesario.

XXVIIL2.3.- No retrasar las decisiones en busqueda de la total exactitud de
los datos, siempre y cuando haya consistencia en los mismos.

XXVIIL2.4.- No hacer reportes y mediciones extensos y/o confusos.

XXVIL.2.4.- No desatender el temor de! personal a que sus actividades sean
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medidas. Hacerles ver que se trata de medir el proceso para
cumplir con los requerimientos y para mejorarlo; y nada mas.

XXVIL2.5.- No creer que el conocer los costos de calidad automaticamente
corregira las fallas. Para ello se requiere aplicar
consistentemente las acciones sistematizadas de correccion y de
nmejora.



XXVIIL.- GLOSARIO TECNICO






XXVIIIL1.- Calidad

Administracion para la calidad: Planear, proveer recursos y coordinar
esfuerzos organizadamente para lograr la calidad.

Administrar:  Planear, proveer recursos y coordinar  esfuerzos
organizadamente.

Aseguramiento de calidad: Garantizar que el producto y/o el servicio cumpla
con los requerimientos.

Calidad: Cumplir con los requerimientos.

Calidad de vida: Propiciar sistematicamente en los integrantes de la empresa
una mejora continua en la satisfaccion de sus requerimientos profesionales y
personales.

Calidad total (integral): Cumplir sistematicamente con los requerimientos de
todos los componentes de una empresa. (personas, sistemas, procesos,

técnicas, valores, cultura y actitudes).

Capacitar: Incrementar los conocimientos, las habilidades y/o las actitudes
requeridas en el personal.

Circulo de calidad: Ver grupo de trabajo.
Cliente: Quien recibe un producto o un servicio.
Cliente potencial: Quien pudiera recibir el producto y/o el servicio.

Cliente que paga: Persona y/u organizacion que remunera por el producto
y/o el servicio.

Comité de calidad: Personas que deciden y apoyan los proyectos y las
acciones de mejora continua.

Competencia: Aquella empresa que hace los mismos productos o productos

sustitutos de los nuestros. (que presta los mismos servicios o servicios
sustitutos de los nuestros)
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Competitividad: La capacidad de permanecer en el mercado.

Competitivo: La capacidad de hacer algo al nivel de los mejores del mundo.
Compromiso: Obligacion de cumplir lo pactado.

Comunicacién: Transmision efectiva de informacion.

Congruencia: Pensar, hablar y actuar de una misma manera.

Constancia: Mantener una accion.

Consumidor: Quien usa nuestro producto o servicio.

Controlar: Evaluar el cumplimiento del requerimiento y efectuar la
correccion.

Costos de calidad: Los gastos generados por asegurar que los productos, los
servicios, los procesos y los sistemas cumplan con los requerimientos.

Costos de no calidad: Los costos ocasionados por no cumplir con los
requerimientos de los productos, los servicios, los procesos y/o los sistemas.

Creatividad: La capacidad de innovar.
Cultura: Conjunto de valores, creencias y costumbres de un grupo social.

Cultura de calidad: Conjunto de valores, creencias y costumbres de un grupo
social sistematicamente orientados a cumplir con los requerimientos.

Datos: Informacion que permite conocer objetivamente los hechos.
Desarrollo: Capacidad de mejora y progreso.

Desarrollo de proveedores: Acciones sistematizadas para fomentar la
capacidad de mejora y el progreso de los proveedores.

Desperdirio: Recursos utilizados de una manera inadecuada.
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Dirigir: Conducir hacia el logro de la mision y/o del(os) requerimiento(s).
Documento: Evidencia escrita con un fin especifico.
Empleado de linea: La persona que directamente presta el servicio.

Empresa: Ente social que conjuga esfuerzos planificados y organizados para
alcanzar su mision.

Entrenamiento: Ver capacitacion.

Especificaciones: Requerimientos de un producto, un servicio, un sistema
y/0 un proceso.

Estrategia: Acciones sisteméticas para alcanzar la misién y/o el(os)
requerimiento(s).

Filosofia: Conjunto de valores y fundamentos morales de una organizacion.
Grupo de trabajo: Conjunto de personas organizadas para mejorar
sistematizadamente la calidad y/o resolver problemas relacionados con su

trabajo y ejecutar y/o encauzar la solucion.

Herramientas administrativas: Sistemas, procesos y técnicas para
administrar.

Implementacion: Aplicacién y seguimiento de un proyecto.
Induccion: Adecuar una persona a la organizacion.
Informacion: Contenido de un mensaje.

Innovacién: Una nueva forma de hacer mejor las cosas.
Manual(es): Conjunto organizado de documentos.

Mejora continua: Una técnica administrativa que permite la creacién
sistematica de un cambio constante y beneficioso.
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Mercado: Donde se venden y compran productos y/o Servicios.
Meta general: La mision.

Meta(s) especifica(s): Requerimiento(s) a cumplir en un producto, en un
servicio, en un sistema y/o en un proceso.

Misién: La manifestacion de la razon de ser de la empresa.
Objetivo general: Ver meta general.
Objetivo(s) especifico(s): Ver meta(s) especifica(s).

Operacidn(es): Accion(es) secuencial(es) para lograr la mision y/o un(os)
requerimiento(s).

Operador de linea: La persona que labora cn la linea de produccion.
Organizacion: Ver empresa.
Permanencia: Mantenerse.

Plan de accién: Actividades programadas para resolver un problema y/o
innovar un producto, sistema y/o proceso.

Procedimiento: Serie sistematica de acciones dirigidas a lograr un
requerimiento.

Proceso: Ver procedimiento.
Producto: El resultado de un proceso.

Producto de calidad: El resultado de un proceso que cumple los
requerimientos.

Programa: Determinacion cronologica de las acciones secuenciales para
lograr un requerimiento.

Proveedor: Persona que proporciona un producto y/o un servicio.
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Proyecto: Un problema, programado para su solucién y/o innovacion.
Requerimiento(s): Caracteristica(s) solicitada(s) por el cliente.
Requisito(s): Ver requerimiento.

Retroalimentacion: Aseguramiento de la informacion.

Servicio: Trabajo realizado para otra persona.

Servicio de calidad: El resultado de un proceso que cumple los
requerimientos.

Sistema: Conjunto organizado e interactuante de personas, recursos y
técnicas administrativas para lograr una mision y/o un(os) requerimiento(s).

Supervisor: Quien coordina, apoya y facilita la realizacion mejor del trabajo
de los operadores o de los empleados de linea.

Tiempo improductivoe: Paro no programado.

Toma de decisiones: Seleccion de una alternativa de soluciéon en base al
analisis sistematico de los datos.

Valores: Principios y fundamentos morales que guian el comportamiento de
las personas en la organizacion.

Valor agregado: Incremento de la calidad, reduccion del costo y/o mejora del
servicio.
XXVIIL2.- Contable

Activo: El total de los bienes materiales, de los créditos y de los derechos de
cualquier empresa.

Activo circulante: Aquellos derechos, bienes materiales y créditos que se
tienen y se utilizan en forma continua.
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Activo fijo: Las propiedades, los bienes materiales y los derechos de un
negocio que no estan destinados para la venta, sino que representan la
inversion de capital de una empresa y que la ayudan a cumplir con su mision.

Amortizacién: La reduccion gradual y periddica de un activo, de un pasivo o
de una cuenta nominal.

Balance general: El documento que indica la situacion financiera de una
empresa a una fecha determinada y que incluye el activo, el pasivo y el
capital contable.

Capital: La suma de dinero invertida en una empresa.

Capital contable: El excedente del activo total sobre el pasivo total. La
diferencia entre todo lo que se tiene y todo lo que se debe.

Cartera: El conjunto de valores y de documentos comerciales que forman
parte de una compaiiia. (facturas, documentos por cobrar, clientes).

Ciclo de caja: El tiempo que transcurre entre levantar un pedido hasta que se
cobra el dinero.

Contabilidad de Costos: La accion de determinar los costos de los productos,
Servicios, operaciones y procesos.

Contabilidad por dreas de responsabilidad: La que clasifica los ingresos y
los egresos y presenta la informacion en forma comparativa contra los
presupuestos de cada uno de los niveles de responsabilidad.

Costo de ventas: El costo de los productos o de los servicios vendidos
durante el ejercicio.

Costo unitario: El total de las erogaciones efectuadas para producir un bien,
dividido entre el nimero de unidades fabricadas. (para prestar un servicio,

dividido entre el nimero de servicios prestados).

Costos: Los gastos que se tienen de un producto o de un servicio, sin incluir
utilidades.
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Costos directos: Los gastos de produccion relacionados directamente con la
fabricacion del producto o con la prestacion del servicio principal. (mano de
obra, materia prima).

Costos fijos: Aquellos costos y gastos que permanecen constantes
independientemente de los niveles de produccion.

Costos indirectos. Los gastos de produccion no relacionados directamente
con la fabricacion de los productos o con la prestacion de los servicios
principales. (inspeccion, compras, programacion de produccion, fletes de
compra).

Costos variables: Aquellos costos y gastos que varian en relacion a los
volumenes de produccioén.

Cotizacion: El precio sefialado a los productos y a los servicios.
Depreciacion: La disminucion del valor de un bien.

Estado de resultados: Documento que indica el resultado de las operaciones
de una organizaciéon en un periodo determinado, mostrando de forma
detallada sus ingresos y sus egresos.

Estados financieros: Se designa con este nombre al balance general, al
estado de resultados y a los comentarios a los estados financieros. También
se utiliza para mencionar otros documentos relativos a la situacion financiera
de la empresa. (flujo de caja, rotacion de inventarios, proveedores, cartera,

clientes).

Estimacion: Determinacion del(os) parametro(s) de un modelo, con base en
los resultados conocidos.

Finanzas: El manejo de la economia de una empresa.

Flujo de efectivo: El movimiento de los activos circulantes. (dinero,
documentos bancarios, documentos por cobrar).

Gasto corriente: Las erogaciones comunes y diarias de un negocio.



Gastos Administrativos: Los gastos que corresponden a la funcion
administrativa de una empresa. (finanzas, relaciones industriales, sistemas).

Gastos de operacion: 1a suma de los gastos administrativos, mas los de
venta.

Gastos no erogados: Aquellas erogaciones hechas con anterioridad que
influyen en los estados financieros. (depreciaciones, amortizaciones).

Inventario: La relacion de los bienes pertenecientes a una organizacion.
Pasivo: Un conjunto de deudas y obligaciones.

Presupuesto: Estimacion de los ingresos y de los egresos para un ejercicio.
Prorrateo: Una distribucion proporcional.

Retorno sobre la inversion: El nimero de veces que se recupera la inversion
original.

Utilidad(es): La ganancia obtenida.
Utilidad(es) antes de impuestos: 1.a ganancia antes de pagar impuestos.

Valor(es) contable(s): El(os) importe(s) que se tiene(n) en los registros
contables.

Valor de reposicién: El costo de reemplazar un bien en el momento actual.

Valor nefo: El valor resultante del valor original, menos su uso.
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EVALUACION DEL LIBRO
Mucho agradecemos hacernos llegar su respuesta a las siguientes preguntas:

1.- ;Qué beneficio obtuvo usted de la lectura de este libro?

2.- ;Qué otros temas deberian haberse incluido?

3.- ;Qué temas no deberian haberse tratado?

4 .- i Qué tan clara fue la presentacion de los temas?

5.- (Qué sugerencias puede usted darnos para mejorar €l libro?

6.- ; Usted recomendaria la lectura de este libro?
SI NO

7.- (Por qué?

8.- (A quiénes?

9.- {Qué temas sugiere para siguientes libros?
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C.P. 78280, San Luis Potosi, S.L.P. Tel y fax: 91(48)15.12.11

208









EL SENOR LIC. ALFONSO LASTRAS RAMIREZ,

RECTOR DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA

DE SAN LUiS POTOSI, ORDENO LA IMPRE-

SION DE ESTE LIBRO A LA EDITORIAL UNI-

VERSITARIA POTOSINA. LLA EDICION FUE

CONCLUIDA EL 27 DE MAYO DE 1994 Y CONSTA
DE 1,000 EJEMPLARES.









“

Editorial
Unaversitaria

Potosina



