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CAPITULO I
FILOSOFIA DE LOS COSTES DE CALIDAD

Kl coste de 1a Calidad

Imaginémonos que existiese una empresa ideal en la que no se cometiese
ningtin fallo. Existirfa en la misma una perfecta programacién que se res-
petarfa con el médximo rigor, las materias primas y suministros auxiliares
llegarian al lugar de su utilizacién en el momento oportuno en cantidades
apropiadas y con la calidad requerida, los equipos y mdquinas no sufrirfan
ninguna averfa imprevista dado que estarfan sometidos a un excelente
programa de mantenimiento preventivo, los operarios no cometerfan ni un
s6lo fallo dado que contarian con la formacién adecuada y mantendrian
una atencion intensa a su trabajo. Como consecuencia de todo ello, los
productos fabricados o los servicios ejecutados serfan de la médxima cali-
dad, sin un sélo fallo apreciable por el cliente, ningdn rechazo interno de
producto y ausencia total de incidentes con el equipo, instalaciones, pro-
veedores o personal, sin necesidad de poner en prictica ningin sistema de
inspeccién o de control de calidad.

El coste unitario de los elementos o servicios producidos serfa: Cj, deno-
minando de esta forma lo que podriamos definir como coste ideal.

Consideremos, sin embargo, esta misma empresa en la realidad. La progra-
macion no siempre se puede cumplir debido a los muchos imprevistos que
aparecen, las materias primas y suministros auxiliares no siempre llegan en
el plazo establecido y es necesario pasarlas por el filtro de la inspeccién de
recepeion ya que no hay una seguridad total de su calidad, las maquinas se
averian o desajustan con frecuencia, produciendo paros en la produccién o
piezas defectuosas, los operarios sufren descuidos y equivocaciones que
o
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desembocan en nuevos productos defectuosos o fallos en el servicio. A fin
de eliminar la parte visible de los fallos se establece un estricto control de
calidad de los productos terminados y una estrecha y firme supervision de
los trabajos por parte de los mandos. Ello conlleva el aumento del personal
indirecto, pero se considera imprescindible, a fin de evitar que el cliente
pueda apreciar nuestros frecuentes fallos, lo cual no siempre se llega a con-
seguir, lo que da lugar a reclamaciones y devoluciones.

El coste unitario de los elementos o servicios producidos seria: Cy, deno-
minando de esta forma lo que podrfamos definir como coste real.

Pues bien: se ha podido demostrar que la diferencia entre el coste real uni-
tario y el coste ideal unitario, multiplicado por el nimero (n) de productos
o servicios en un periodo determinado supone una cantidad muy impor-
tante, incluso entre las empresas excelentes. Podemos denominarlo «Cos-
tes totales de la calidad» (CT¢) y su expresion serfa:

Crc=(C-Ci) - n

;Por qué 1o hemos llamado costes totales de la calidad cuando en realidad
es la representacion del coste de la ausencia de calidad?

En efecto, en realidad es un coste, mds de la no calidad, que de la calidad,
dado que supone la contabilizacion real de todos los fallos y defectos de
nuestra organizacién. Sin embargo, también en estos costes se incluyen
los que se producen en el desarrollo de un sistema de calidad, por muy
primitivo e ineficaz que sea, dado que las verificaciones e inspecciones,
aunque cuestan dinero, pertenecen al sistema de calidad. Ademds, dado
que estamos hablando de actividades de calidad, parece 16gico que al lle-
gar al tema de los costes nos refiramos también a ellos como costes de la

calidad.

Lo importante es conocer que en las actividades empresariales se produ-
cen unos costes que deben ser minimizados si queremos que el negocio
sea competitivo, que estos costes pueden llegar a ser muy importantes y
que su contabilizacién puede darnos una medida del nivel de calidad al-
canzado y lo que nos falta por llegar a ser una empresa ideal.

De esta forma podremos dar Ia razén a Taguchi cuando desarrolla su fa-
moso concepto de la funcién de pérdida, asegurando que todo alejamiento
del valor nominal, o sea, del objetivo establecido como éptimo, implica
un pérdida para el proveedor, para el cliente o para la sociedad en general.




FILOSOFIA DE LOS COSTES DE CALIDAD ' 9

£ Pis

\

A 4

FUNCION DE PERDIDA DE TAGUCHI

El doctor Taguchi ha cuestionado el tradicional concepto de la técnica oc-
cidental que considera correctos todos los elementos fabricados cuyas ca-
racteristicas de calidad cumplan el valor nominal o se encuentren en el in-
terior del intervalo de tolerancias. Critica como una paradoja el hecho de
que un infinit€simo por encima del lfmite superior de tolerancia haga re-
chazable al producto, independientemente de las pérdidas que puedan pro-
ducirse por ello, mientras que un infinitésimo por debajo de dicho limite
lo hace perfectamente utilizable, segiin la convencién establecida.

Indica que no puede existir un salto tan importante entre dos productos
que tengan una medida tan parecida en la caracteristica de calidad que se
est¢ considerando y que lo légico es que el sobrecoste producido por la
falta de calidad siga una linea creciente cuyo valor nulo se encuentre en el
punto correspondiente el valor nominal. Demuestra que esta linea debe ser
una curva de segundo grado y la denomina «funcién de pérdida» ya que
determina el valor de la pérdida creciente que se produce al alejarse la
medida real de la caracteristica, de su valor nominal.

Ello viene a confirmar la conviccién de que cuanto mayor sea el error co-
metido, mayores serdn sus efectos y ademds nos introduce en la certidum-
bre de que existe una relacién entre la falta de calidad y los costes de la
misma, ya que la pardbola considerada sélo necesita dos puntos para ser
totalmente definida.

Uno de los puntos viene determinado por el valor nominal o vértice de la
curva en el cual se produce un coste cero para una diferencia, también

.
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nula, entre el valor nominal y el valor real. El otro punto puede determi-
narse si estudiamos los costes del proceso y consideramos 10s necesarios
para reparar cualquier pieza que se encuentre fuera de medida. Se calcu-
lan los costes de reparacion necesarios para corregir un defecto de magni-
tud determinada y obtenemos otro punto de la curva.

A menudo dicho segundo punto se obtiene, considerando cual es la varia-
¢ién sobre el valor nominal que hace que tengamos que convertir en cha-
tarra el elemento defectuoso. Dicha variacién se traslada al eje horizontal,
mientras que sobre el eje vertical colocamos el valor completo del ele-
mento que tenemos que destruir. Su confluencia nos daré el segundo pun-
to que buscamos.

Se ha dibujado una curva de funcién de pérdida del tipo: «nominal es me-
jor», ya que el coste cero se encuentra en el valor nominal «Vn» y los cos-
tes crecientes se van produciendo a medida que aumentan los errores, tan-
to por exceso como por defecto, a derecha e izquierda de dicho valor.

No es esta la tnica situacién que puede producirse y el doctor Taguchi ha
considerado ofras varias entre las que destacan «mayor es mejor», repre-
sentada por una pardbola cuyas ramas son asintéticas a los ejes en el pri-
mer cuadrante y «menor es mejor», cuya representacion es una semipara-
bola con vértice en el origen de coordenadas.

La enorme importancia de esta representacion es la traduccion inmediata
que en cualquier situacién puede realizarse entre la falta de calidad y las
pérdidas monetarias ocurridas en los procesos, reafirmando la validez de
los sistemas de célculo de los costes de calidad en todo tipo de empresas.

Importancia de los costes de calidad

La importancia del célculo de los costes de la calidad radica en dos aspec-
tos fundamentales:

a) la supervivencia de las empresas estd basada en la mayoria de los
casos en el mantenimiento de unos costes reducidos con relacién a
los de la competencia. Si los costes de calidad pueden llegar a cifras
tales como el 40% del volumen de ventas, resultarfa suicida descui-
dar un aspecto tan importante de la gestion.
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b) los técnicos de calidad, frecuentemente olvidados en el desarrollo de
la gestion de la empresa, tienen un arma potentisima para llamar la
atencion de los empresarios y directivos respecto a la importancia
de la calidad. Un riguroso célculo de los costes de la calidad puede
abrir los ojos de los gestores ante las ruinosas consecuencias de una
carencia de calidad en la gestion.

Cuando se manejan cifras y porcentajes de los costes de calidad, suele ha-
ber muchos escépticos ante los datos que se presentan. Intentaremos con-
cretar estos aspectos mediante la descripcion de un caso verfdico entre los
muchos que se producen en nuestra region.

Un productor de barnices industriales de importancia nacional fabricd un
barniz defectuoso por causas que no han podido ser determinadas hasta
el momento. Este suministro, por valor de unas 300.000 pesetas lo reci-
bi6é una empresa de litografia y lo empled en el litografiado de 18 Tm de
hojalata para un fabricante de latas de conserva, por un valor total apro-
ximado de 2 millones de pesetas. Este a su vez, envid una partida de latas
terminadas a un fabricante de conservas alimenticias perteneciente a una
industria multinacional importante. Dicho conservero rellen¢ las latas
con uno de sus productos, procedié a su cierre hermético e introdujo las
latas en el autoclave, a elevada temperatura y presion, con objeto de pro-
ceder a la esterilizacién que llevan todos los productos alimenticios enla-
tados.

Fue a la salida del autoclave donde pudo detectarse el defecto original del

barniz, pudiendo observarse que se levantaba la litografia y las latas pre-
sentaban un aspecto exterior incompatible con su comercializacion.

La empresa conservera consideré necesario destruir todas las latas por in-
compatibilidad con su imagen comercial, sin poder aprovecharlas ni si-
quiera en canales alternativos. Reclamé al fabricante de los envases una
indemnizacién equivalente al costo del material perdido, que se cifré en 8
millones de pesetas. Debido a las buenas relaciones existentes con dicho
proveedor, no le reclamé las pérdidas inherentes al desabastecimiento
producido por tales anomalfas.

El fabricante de envases, a su vez, reclamé al litégrafo a quien respaldaba
un seguro que se hizo cargo de una pequefia parte de los dafios, siendo
complementados por dicho fabricante, pero sélo hasta la cifra de 2 millo-
nes de pesetas, importe del material suministrado.

e &
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El fabricante del barniz alegé que no se consideraba culpable de los dafios
y que en consideracidén al mantenimiento de unas buenas relaciones co-
merciales con el litografo se comprometia a devolverle las 300.000 pese-
tas del importe del pedido.

Hay que tener en cuenta que no estamos contando una novela de argu-
mento tnico, ni hechos que supongan la sola preocupacién de unos gesto-
res de empresa, sino uno de los muchos avatares por los que pasan las em-
presas a lo largo de sus ejercicios anuales. Por ello es posible comprender
que no se profundice en las causas de los defectos ni se lleven al total en-
frentamiento las actitudes personales, ya que éste pudo haber sido uno de
los muchos problemas simultdneos que habitualmente se presentan para la
resolucién dia a dia de los gestores de las empresas.

Cuando se presenta un problema de esta categorfa, se intentan minimizar
las pérdidas, pero sin enfrentar el problema en toda su amplitud, ni romper
las relaciones comerciales entre suministradores y clientes, consideradas
muchas veces el activo mds valioso de la empresa. Lo peor de todo es que
no se profundiza en las causas intentando resolver el problema con total
garantfa de que no vuelva a repetirse nunca més.

El resultado estd a la vista. Varias empresas han sufrido pérdidas impor-
tantes, en muchos casos desproporcionadas con su nivel de facturacién.
Ha perdido el fabricante de barnices, aunque su pérdida es la menor en re-
lacién con la probable responsabilidad en el asunto. Ha perdido el litégra-
fo, su empresa aseguradora, el fabricante de envases metélicos y el con-
servero. Los costes de todos ellos han sufrido un dafio irreparable, que se
ha ido multiplicando a medida que el producto final iba aumentando de
valor.

Esta es la tremenda influencia de la falta de calidad sobre los costes de la
empresa.

Clasificacion de los costes

Al objeto de resolver la confusién que puede existir respecto a la denomi-
nacion de los costes se ha optado por una clasificacién sencilla que puede
ayudar, ademds, a contabilizar el progreso de una empresa en la aplica-
cién de su sistema de calidad.
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Dicha clasificacion es la siguiente:
Fallos internos

( Costes de no calidad

Fallos externos
Costes totales de calidad ..
Evaluacion
Costes de calidad
Prevencién

En efecto, se denominan, tal como antes sefialamos, Costes totales de cali-
dad a todos aquéllos costos contabilizables, o no, que tengan relacion con
la calidad del proceso o del producto, o con la carencia de la misma en
ambos aspectos.

Se dividen en dos grupos importantes, los Costes de no calidad o costes
producidos por la ausencia de calidad en productos o servicios, la cual
puede haber sido detectada en el interior de la empresa o posteriormente a
la expedici6n. Son los llamados costes por fallos externos o fallos internos
y los cuales incluirdn lo siguiente:

Costes de fallos internos: Coste producido por los achatarramientos de
piezas defectuosas, por reparacion de los productos recuperables, por dife-
rencia de valor cuando se degrada de nivel un producto debido a no cum-
plir las especificaciones, por los retrasos y averfas de las médquinas, por la
adaptacion de los materiales adquiridos en el exterior, por los excesos de
consumo de materiales o energfas causadas por incumplimientos de las
instrucciones o procedimientos, por los costes de las nuevas inspecciones,
por el bajo ritmo de trabajo como consecuencia de la falta de conocimien-
tos o experiencia de los empleados, por el deficiente ritmo de trabajo pro-
ducido por una ausencia total de motivacién en el trabajo, etc.

Costes de fallos externos: Son los que se producen cuando el defecto del
producto o servicio es advertido por el cliente, el cual sufre la consecuen-
cia de que el elemento adquirido no satisfaga sus expectativas. Se produ-
cen costes por la devolucion de los materiales rechazados, por las indem-
nizaciones o compensaciones a que pueden dar lugar, por los transportes
de devolucién y de reenvio y por los dafios causados a otras mercancias.
Ademads deben incluirse aqui los costes dificilmente contabilizables, como

o 8
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pueden ser la pérdida de clientes, la disminucién de pedidos, la rebaja de
precios causada por la devaluacién del prestigio, la retirada masiva de se-
ries de productos del mercado y el aumento de gastos publicitarios que
sustituyan a la pérdida de la garantia comercial.

El otro grupo importante es el de Costes de calidad, o sea todos aquéllos
que se producen como consecuencia de la implantacién de un sistema de
calidad y que a su vez se subdividen en:

Costes de evaluacion: Entre los que deben incluirse todos los relaciona-
dos con las mediciones, inspecciones, verificaciones y otras actividades
del control de calidad, asf como estudios estadisticos de los fallos a fin de
llevar un control de la situacién de la empresa, inspecciones y controles
realizados por agentes externos, auditorias de productos y de procesos,
costes de certificacién y de homologacidn, etc.

Costes de prevencion: Que son concretamente los relacionados con la
implantacion del sistema de calidad, redaccién de procedimientos, estu-
dios para la mejora de las mdquinas y los procesos, formacién del perso-
nal, recursos consumidos en la motivacién del personal, implantacién de
sistemas de participacién, pequeflas inversiones relacionadas con la mejo-
ra continua, etc.

Estos son, en principio, los grupos clasificatorios que pueden hacerse con
los costes, ya que si, por ejemplo, deben reducirse de forma rotunda los
costes de la no calidad, no deben escatimarse los medios necesarios para
desarrollar las actividades de prevencién, los cuales nunca superardn una
cifra muy importante, mientras que las de evaluacién deben mantenerse
dentro de limites controlables.

El rigor en la contabilidad de estos costes y el control de su evolucién nos
dard un indicio certero del éxito o fracaso en la implantacién del sistema
de calidad que hayamos adoptado y fomentard, ademds, en todo el dmbito
de la empresa, una especial sensibilidad en los temas de calidad ya que
mediremos su impacto en términos de coste y podremos valorar en unida-
des monetarias cualquier desviacion de los estdndares o pequefios incum-
plimientos de las normas y procedimientos, que anteriormente dejdbamos
pasar con indiferencia.




CAPITULO II
EL MODULO DE MADUREZ DE CROSBY

La medida de la calidad

Con frecuencia se plantea el asunto de medir el nivel de calidad en que se
encuentra una empresa. En la actualidad se estd cayendo en la deforma-
cion de considerar que existen solamente dos niveles de calidad: las em-
presas certificadas por 1S09000 y las que atin no han podido conseguirlo.

Esto hace que muchos gerentes se muestren escépticos respecto a la utili-
dad de la gestién de calidad, ya que dificilmente pueden llegar a relacio-
narse los beneficios de la empresa, con la obtencién de un certificado que
encima cuesta dinero.

Ante la auténtica moda desatada en estos dltimos afios respecto a la certi-
ficacion 1SO, nunca se insistird lo suficiente respecto a que lo importan-
te no es poder basar nuestra publicidad en el logotipo de AENOR o de
Lloyd’s, sino en lo que ello representa en cuanto a la implantacién de un
sistema de calidad.

Se ha hecho uso también de los cuestionarios de diagnéstico, mediante los
cuales se puede llegar a conocer con exactitud el nimero de las funciones
y actividades de calidad desarrolladas en la empresa y las carencias obser-
vadas respecto a la totalidad de las necesarias para tener implantado un
sistema completo de calidad. Desgraciadamente tampoco esta medicién
podremos relacionarla con los beneficios, que es lo que cualquier gerente
avispado debe pretender para su empresa.

La implantacién de sistemas de calidad rigurosos, como consecuencia de
una auténtica gestion de la competitividad, debe intentar relacionarse con
g ®
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los resultados econémicos y para ello resulta imprescindible el desarrollo
de un sistema riguroso de los costes totales de la calidad.

Philip B. Crosby, con el desarrollo de su «Médulo de madurez», nos ofre-
ce una herramienta para poder estimar dichos costes mediante una obser-
vacion exterior de la empresa, de la actitud de sus directivos y empleados
y del ambiente que en su interior se respira.

Define el camino que puede recorrer una empresa hacia la implantacién
total de una gestién de calidad como el paso por cinco etapas sucesivas de
maduracion, a cada una de las cuales le corresponde un porcentaje deter-
minado de los costes totales de calidad. Utilizando el médulo de madurez
de la gestién de calidad, incluso los gerentes que no tengan formacién
profesional en calidad podrdn determinar cual es la situacién de cualquier
proceso o empresa desde el punto de vista de la calidad. Todo lo que se
requiere es saber lo que estd sucediendo y, como bien dice Crosby, si el
gerente no sabe lo que estd pasando, ambos estamos equivocados de libro.

Etapas del médulo de madurez

A continuacién se describen las cinco etapas de la madurez, descritas por
los nombres que corresponden a las situaciones u objetivos alcanzados en
cada una de ellas:

— Ignorancia.
— Iniciacién.
— Participacién.
— Prevencién.

Consolidacién.

[
i

La descripcién resumida de las mismas se realiza mediante su desglose en
los seis aspectos caracterfsticos siguientes:

—- Actitud de la direccién.

—- Nivel jerdrquico de la funcién calidad.
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— Tratamiento de los problemas.
— Acciones de mejora.
— Mentalidad de los empleados.

— Costes totales de calidad.

Pasemos, por tanto, a describir las etapas tal como suelen presentarse en
todas las empresas que implantan de forma rigurosa un sistema completo
de gestién de calidad.

Etapa de ignorancia

Es una etapa en la que ni la direccién ni los empleados tienen problemas con
la calidad, porque se imaginan que calidad es otra cosa. Esto no quiere decir
que no se produzcan problemas, pero éstos siempre son culpa de «alguien»
ajeno a nosotros y al que habrd que «echar una bronca» cuanto antes.

Predominan los gritos y las emociones y ante la causa de un problema la
pregunta siempre es ;quién? y no ;qué? En esta etapa todo el mundo tra-
baja duro y la mayorfa se siente frustrada por la cantidad de agobiante es-
fuerzo que se necesita para mantener funcionando la empresa.

Los aspectos caracteristicos son los siguientes:

Actitud de la direccion. No se entiende la calidad como una herramienta
de direccién y se considera demasiado inflexible la actuacién de los servi-
cios de inspeccion.

Nivel jerarquico de la funcién calidad. El departamento de calidad ape-
nas estd desarrollado y suele depender de los departamentos de ingenierfa
o de produccién. Lleva a cabo solamente labores de inspeccién.

Tratamiento de los problemas. Se afrontan los problemas, de uno en
uno, y a medida que se presentan. No se suelen resolver porque no se lle-
gan a definir de forma adecuada, pero dan lugar a muchos gritos y acusa-
ciones.

Acciones de mejora. No solamente no existen este tipo de actividades
sino que ni siquiera se entienden ni se valoran.

Mentalidad de los empleados. No tenemos problemas de calidad.

55



18 LOS COSTES DE LA CALIDAD
3 -

Costes totales de calidad. Se desconocen, pero llegan a suponer el 20%
del importe de las ventas.

Etapa de iniciacion

Puede resultar tan frustrante como la anterior. La direccién empieza a reco-
nocer el valor de la gestion de calidad, pero le concede un nivel de prioridad
muy secundario. En todo caso le «larga el muerto» del desarrollo de un siste-
ma o de unas acciones a algiin técnico demasiado joven o demasiado viejo.

De todas formas se incrementan las inspecciones y pruebas, con lo que los
problemas pueden llegar a identificarse en una fase mds temprana del ciclo.
También se forman un par de comisiones para resolver algtin problema y en
las empresas de servicios se puede llegar a aumentar la satisfaccién del clien-
te, dado que, en este tipo de empresas, los problemas se resuelven antes.

Actitud de la direccién. Reconoce que la gestién de calidad puede ser de
utilidad, pero no estd dispuesta a proveer los recursos o el tiempo necesa-
rios para llevarla a cabo.

Nivel jerarquico de la funcién calidad. Se nombra un jefe de calidad de
cierto nivel, pero el énfasis se sigue poniendo en la inspeccion y sobre
todo en sacar el producto como sea. Aun forma parte de Fabricacion o de
algin otro departamento.

Tratamiento de los problemas. Se forman equipos de trabajo para atacar
los problemas mds acuciantes. Nadie solicita soluciones a largo plazo.

Acciones de mejora. Se intentan iniciativas «motivacionales» a corto plazo.

Mentalidad de los empleados. No sabemos por qué tenemos problemas
de calidad.

Costes totales de calidad. Se calculan en un 3% pero en realidad andan
por el 18% del importe de las ventas.

Etapa de participacion

La participacion del personal es bésica para conseguir implantar un siste-
ma de calidad con éxito. La direccién debe emprender acciones de moti-
vacion con el fin de conseguir la colaboracién activa de los empleados, no
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solamente para hacer las cosas bien, sino para descubrir la forma de ha-
cerlas mejor.

Una caracterfstica de esta etapa es el enfoque de los problemas. Enfrentar-
se abiertamente a ellos, buscando entre todos, no un culpable de los mis-
mos, sino la solucién eficaz y definitiva, conseguida con el esfuerzo de to-
dos.

Esto hace también que el cdlculo de los costes vaya acercéndose algo mds
a la realidad, considerando todas las consecuencias de pérdida a que da lu-
gar un fallo de calidad y no simplemente el valor de la pieza rechazada.

Actitud de la direccion. Al ir realizando el proceso de mejora se profun-
diza m4s en la gestién de calidad y se empieza a conocer la necesidad de
apoyo y ayuda que la implantacién del sistema requiere.

Nivel jerarquico de la funcion calidad. El departamento de calidad pasa
a depender de un organismo independiente de la produccién. Absorbe to-
das las funciones de inspeccioén y su jefe desempefia un papel importante
en la gestion de la empresa.

Tratamiento de los problemas. Se establece comunicacién para la ac-
cién correctiva. Se afrontan sistemdticamente los problemas y se resuel-
ven de manera ordenada.

Acciones de mejora. Implantacién de un sistema de calidad. Utilizacién
de las herramientas de resolucién de problemas por parte de los equipos
de trabajo cuyos miembros se ven estimulados para aportar ideas y propo-
ner solgiones.

Mentalidad de los empleados. A través del compromiso de la direccién
y mejorando la calidad estamos identificando y resolviendo nuestros pro-
blemas.

Costes totales de calidad. Se calculan en un 8%, pero en realidad, toda-
via se encuentran en el 12% del importe de las ventas.

Etapa de prevencion

En esta etapa se intentan adivinar los problemas antes de que se produz-
can. Empiezan a verse los éxitos aportados por el sistema y la gente se en-
cuentra motivada al reconocer que estd haciendo un trabajo de calidad.

-
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Es una etapa muy critica, porque la reduccién de problemas induce la ten-
tacion de aflojar el esfuerzo desarrollado, delegando en niveles inferiores
el protagonismo de las acciones de mejora y la presién sobre la organiza-
cion para que mantenga el estado de alerta.

La gestion de calidad alcanza una elevada valoracion porque con ella se
ha conseguido organizar la empresa y fuertes ahorros en los costes, los
cuales pueden calcularse con mds exactitud.

Actitud de la direccion. Se adopta una direccién participativa, asumien-
do plenamente la gestién de calidad. Se reconoce el papel protagonista
que debe desempefar para alcanzar los objetivos propuestos.

Nivel jerarquico de la funcion calidad. El departamento de calidad es
fundamental en la compafifa y su jefe alcanza un elevado «estatus» en el
organigrama. Se ocupa de asuntos de los clientes e impulsa y coordina las
acciones preventivas.

Tratamiento de los problemas. Se identifican los problemas en sus eta-
pas iniciales de desarrollo. El personal y los departamentos estdn abiertos
a sugerencias y mejoras.

Acciones de mejora. Se continda el desarrollo del sistema con el objetivo
puesto en garantizar la ausencia de defectos o anomalias.

Mentalidad de los empleados. La prevencién de defectos forma parte ru-
tinaria de nuestra actuacion.

Costes totales de calidad. Se calcula un 6,5% porque todavia no se han
incluido la totalidad de consecuencias, ya que el coste real atin se encuen-
tra en el 8% del importe de las ventas.

Etapa de consolidacion

Crosby dice que si alguna vez podemos encontrarnos con una empresa en
grado de consolidacién, la reconoceremos de inmediato. Aunque es dificil
encontrarlas existen algunos pocos negocios que lo han logrado.

Los directivos forman un equipo vy se dedican a preparar individualmente
temas de calidad y mejora que luego contrastan en reuniones periddicas.
El personal es consciente de lo que significa la calidad en el mantenimien-
to de su nivel de retribucién y de empleo y habla de ello con frecuencia.
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Efectivamente, la preocupacién habitual no es la produccién sino la cali-
dad. Saben que si consiguen la segunda tienen perfectamente garantizada
la primera.

Actitud de la direccion. Considera la gestion de calidad como una parte
esencial del sistema de la empresa.

Nivel jerarquico de la funcion calidad. El jefe de calidad es un alto di-
rectivo y pertenece al comité de direccién.

Tratamiento de los problemas. No existen problemas de calidad, salvo ra-
ras veces y se detectan de inmediato. La labor es inicamente de prevencion.

Acciones de mejora. Es la actividad principal, dado que se trata de una
funcidn habitual y continua. El objetivo es conseguir nuevas formas de se-
guir mejorando.

Mentalidad de los empleados. Sabemos por qué no tenemos problemas
de calidad.

Costes totales de calidad. Se ha conseguido el cdlculo correcto de los costes
de calidad, los cuales pueden cifrarse en el 2,5% del volumen de ventas.

Grafico de costes

Podemos expresar en un grafico los costes calculados y reales durante las
sucesivas etapas, intentando determinar la evolucidn de los componentes
internos de los costes reales...

En la etapa de Ignorancia, los costes totales de la calidad estdn compues-
tos, en su mayor parte por los costes de fallos internos y externos, con un
pequefio porcentaje que se destina a costes de evaluacién, pero sin que
puedan contabilizarse costes de prevencion.

En la etapa de Iniciacion se elevan algo los costes de evaluacion a costa de
los de fallos externos. Se empieza a destinar algtin recurso a la prevencion.

En las etapas de Participacién y Prevencién van disminuyendo de forma
espectacular los costes de los fallos, los de evaluacidn se estabilizan y cre-
cen ligeramente los de prevencion.

Por ultimo, en la etapa de Consolidacién, han desaparecido totalmente los
costes de fallos, disminuyen los de evaluacién y crecen los costes de pre-
vencion, que se han convertido en el componente mas importante de los
costes totales.

o
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COSTES TOTALES DE LA CALIDAD EN LAS DISTINTAS ETAPAS

Ignorancia  Iniciacién Participacion Prevencién Consolidacion

Evaluacién 1 1,5 1,5 1,5 1,0
Prevencién 0 0,5 0,5 1,5 1,5
Fallos int. 8 7,0 4,0 2,0 0,0
Fallos ext. 11 9,0 6,0 3,0 0,0
Total 20 18,0 12 8,0 2,5
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CAPITULO III
CONCEPTOS DE CONTABILIDAD

Concepto de coste

El coste de un producto es el valor de los factores de produccién que se
destruyen para obtener ese producto. En efecto, para producir un mueble
es necesario destruir el drbol que aporta la madera, quemar el carbon y el
mineral de hierro que nos proporcionan los clavos para armarlo y cortar
las cerdas utilizadas en la brocha con que lo hemos pintado. Cuando se
habla de destruccién no nos referimos tnicamente a la desaparicion fisica
de los bienes, ya que la inmovilizacién de un bien también puede conside-
rarse una especie de destruccion durante el tiempo en que estd inmoviliza-
do y se incurre también en un coste. Tampoco los componentes que se in-
corporan al montaje de un elemento son eliminados fisicamente, pero su-
fren una eliminacién econémica, porque no podran ser utilizados mientras
permanezcan acoplados al aparato en cuestion.

A nuestros efectos, también debemos considerar como costes, los denomi-
nados gastos, que no se incorporan al producto o al servicio objeto de
nuestra produccion, como puede ser un coste de transporte, o la publici-
dad que realizamos para comercializar los elementos vendibles.

Esto nos lleva a tener que distinguir entre los costes que pueden ser adju-
dicados a una unidad de referencia del producto, como puede ser la mate-
ria prima utilizada para fabricarlo y los que no son claramente aplicables a
dicha unidad de referencia, como puede ser el alquiler del local o el suel-
do de la telefonista, cuyos importes han de ser distribuidos entre la totali-
dad de la produccién. A los primeros se les llama costes directos y a los
segundos indirectos.
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Otra distincién particularmente importante se establece entre costes fijos
y variables. Los primeros se producen con independencia de la cantidad
de productos o servicios elaborados, tal como se sefialé para el alquiler
del local, mientras que los segundos se incrementan proporcionalmente
con el nimero de elementos fabricados o el de los servicios que se ejecu-
tan, como es la energfa eléctrica que gasta la maquina que realiza el pro-
ducto.

No siempre coinciden los gastos fijos con los indirectos, ni los variables
con los directos. Si un producto se fabrica en una maquina especial que no
sirve mds que para él, el coste que la amortizacién de dicha maquina ge-
nere serd un coste directo de dicho producto, pero no tendrd cardcter de
coste variable, ya que se producird, tanto si la mdquina funciona, como si
estd parada.

Conviene recordar estos conceptos cuando se pretende conocer con deta-
lle los costes de la calidad.

Contabilidad analitica

Cuando se oye hablar de la contabilidad, generalmente se trata de la Con-
tabilidad general de la empresa, en la que se relacionan todas las cuentas
de la compafifa con el exterior y que tiene como objeto principal la con-
feccién de los balances de situacion, las cuentas de pérdidas y ganancias,
estados de tesoreria, necesidades de financiacién y demds conceptos que
se utilizan para conocer el estado econdmico de la empresa y llevar la per-
fecta gestién de la misma.

Pero existe también otro tipo de contabilidad llamada Contabilidad anali-
tica, Contabilidad de costes o Microcontabilidad, que estudia los flujos de
bienes y recursos en el interior de la empresa y sirve para llevar un control
exhaustivo de los costes especificos de cada producto o servicio, o de
cada departamento o seccién. A ella tendremos que acudir para calcular
los costes totales de la calidad, ya que permite el andlisis pormenorizado
de todos los elementos de coste que se generan en la empresa, en relacién
con cada producto que se fabrica o cada actividad que se realiza.

La Contabilidad analitica es muy flexible y puede detallarse mucho o
poco. También pueden desglosarse los conceptos de coste de una forma o
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de otra. Ello significa que si la empresa desea llevar una buena contabili-
dad de los costes de calidad, alguien deberd convencer o dar las instruc-
ciones necesarias a la seccién de contabilidad que desarrolle este cometi-
do, para que el desglose de conceptos sea el adecuado para permitir un co-
rrecto y preciso andlisis de dichos costes.

Esta dificultad es importante y a ello se debe que el célculo de los costes
de calidad sea un concepto del que se habla mucho pero casi ninguna em-
presa desarrolla. A pesar de que muchas llevan una contabilidad precisa y
desglosada del nimero de defectos, de su porcentaje y de sus efectos, so-
lamente cuando se practica la gestién de calidad a un nivel muy elevado y
con la mds alta direccién integrada en el sistema, se puede conseguir que
la contabilidad analitica esté preparada para el computo de los datos apro-
piados para poder calcular los costes de la calidad.

Ahi demuestra la calidad total su pobre implantacién en las empresas de
nuestro entorno, ya que el personal administrativo no considera que dicho
concepto sea de su incumbencia o en todo caso, afecte a algo mds que a
no equivocarse en la exactitud de las cuentas. Modificar un sistema de
contabilidad, establecido desde hace mucho tiempo, que ha demostrado su
eficacia y al que todo el mundo se encuentra ya acostumbrado, son pala-
bras mayores que pocos contables aceptarin por las buenas.

Otra solucién se encuentra en que los costes de calidad sean calculados
por los técnicos de calidad de la empresa. Para ello tendrdn que conta-
bilizar numéricamente los conceptos de coste y posteriormente pedir a
Contabilidad la valoracién de cada uno de ellos. No serd un célculo
muy correcto (siempre se obtendrd un coste inferior al real), pero puede
servir para que la Direccidn se de cuenta de la magnitud del problema y
tome cartas en el asunto, con el fin de poner manos a la obra a los au-
ténticos especialistas en costes que son los técnicos administrativos y
contables.

La cuestion es que no quede sin acometer una labor tan importante como
que los responsables de la empresa puedan contar con una informacion,
aunque sea aproximada y por defecto, de lo que estd costando al negocio
la falta de calidad.

A fin de poder realizar esta tarea inicial se exponen unas consideraciones
que pueden servir de ayuda para realizarla, al menos en empresas indus-
triales.
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Estudio aproximado de los costes

Como se comenté en el Capfitulo I, los costes totales de calidad pueden
desglosarse en:

— Costes de fallos internos.
— Costes de fallos externos.
— Costes de evaluacion.

— Costes de prevencion.

Se trata de ir intentando contabilizar cada uno de estos conceptos y apli-
carles posteriormente el valor que se le pueda adjudicar a cada uno, bien
por preciso célculo contable o por estimacion.

Costes de fallos internos. Si en la empresa se detectan, separan y conta-
bilizan todos los defectos o anomalias de los productos y se establece una
estadistica de los mismos, podrdn calcularse los costes que representan
mediante la aplicacién a cada uno de ellos de un coste estimado calculado
previamente. Dicho cédlculo previo puede realizarse mediante el cdlculo
real de una muestra de defectos producidos en el pasado, procurando abar-
car la totalidad de costes causados por las distintas reposiciones, repara-
ciones, retrasos, cambios de programacién y demds elementos, tal como
se sefialaran en el cdlculo correcto que posteriormente se expondra.

Para las valoraciones necesarias a realizar en el cdlculo previo pueden re-
sultar de mucha ayuda los datos de la contabilidad analitica, ya que allf
podremos encontrar costes de materias primas, de utilizacién de maqui-
nas o instalaciones, de hora hombre de personal directo ¢ indirecto e in-
cluso costes de productos o semiproductos. En la contabilizacién de las
horas, cantidades y consumos nos pueden prestar una ayuda inestimable
los empleados de fabricacién, que estdn acostumbrados a manejar estos
datos o que en todo caso pueden hacer estimaciones bastante correctas de
los mismos.

El mayor problema lo encontraremos en la contabilizacion de los defec-
tos, ya que las estadisticas utilizadas no siempre especificardn el grado de
anormalidad, si el producto objeto del rechazo ha sido destruido, repara-
do, reacondicionado o rebajado de grado de calidad. En este caso podre-
mos hacer también un muestreo temporal de la distribucién estadistica de
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los defectos, contando con que cuantos menos datos dispongamos mds
grosera serd la apreciacién que podamos hacer.

Costes de fallos externos. Tanto en esta fase como en la que se explicard
posteriormente para el cdlculo més preciso, este serd el grupo de costes
mas dificil de calcular, ya que muchos de los que se estimen corresponde-
ran a reduccién de expectativas de negocio debidas a las pérdidas de
clientes o disminucién de pedidos cursados por los mismos, disminucio-
nes de precios de venta por pérdida de la confianza, etc.

Como en el caso anterior, debemos examinar las estadisticas y datos de
que disponga la empresa respecto a rechazos por parte de clientes, autori-
zaciones dadas por los mismos para recibir productos fuera de especifica-
cion, indemnizaciones de todo tipo causadas por fallos de nuestros pro-
ductos, reparaciones sin cargo de suministros defectuosos, coste de los se-
guros por dafios exteriores, costes de las reparaciones realizadas durante
el periodo de garantia, etc.

A la vista de los datos de que se disponga se organizard el muestreo de los
diversos casos que se han producido en el pasado y el de las valoraciones
de cada uno de los casos. Para ello tendremos que acudir a las informacio-
nes que puedan prestarnos los servicios de comercial, expediciones y asis-
tencia técnica, asi como al examen de las facturas pertinentes aportadas
por el departamento administrativo.

Una vez que contemos con todos los datos que hayamos podido acopiar,
intentaremos establecer una clasificacién de casos-tipo que sean repre-
sentativos de los fallos externos mds habituales. Procuraremos también
calcular el coste que para la empresa representa cada uno de ellos y con
estos datos estaremos preparados para el cdlculo efectivo de los costes en
tiempo real.

Costes de evaluacion. Estos son los costes mds sencillos de calcular en
cualquiera de los casos y s6lo es necesario aportar una buena dosis de ri-
gor en la estimacion de los mismos, dado que son unos costes que en prin-
cipio pueden considerarse como fijos.

Estamos refiriéndonos a los costes de las inspecciones, las pruebas y los
ensayos que le dan a la empresa la oportunidad de conocer el estado de su
nivel de calidad y que tienen por objeto inmediato detectar los fallos inter-
nos a fin de que no se produzcan fallos externos de ningin tipo.

.

£
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Se trata por lo tanto de contabilizar el coste de la funcidén de evaluacién
como suma total del coste de todas las personas que se dedican a este me-
nester, los materiales y la energia necesaria para realizar esta funcién, la
amortizacidon de los equipos utilizados y el coste de los gastos indirectos
correspondientes.

La persona encargada del cdlculo de estos costes deberd dirigirse en pri-
mer lugar al departamento de personal quien podré especificar el ntimero
de personas que desempefian estas funciones y las horas utilizadas en las
mismas. Una vez identificados estos conceptos, los encargados de la con-
tabilidad analitica podran informarle de los costes imputables a los mis-
mos, no solamente en lo que se refiere a gastos de personas, sino también
al coste de materiales, instrumentos de medicion, aparatos de andlisis y
ensayo, energfas y otros gastos. Con su ayuda podremos establecer tam-
bién los costes indirectos aplicables.

Con frecuencia se plantea el tema de donde aplicar los gastos referidos a
la certificacién de la empresa en sistemas de calidad como puede ser el de
Registro de Empresa de AENCR, para los sistemas del tipo 1SO 9000. En
nuestra opinién debe ser incluido en este apartado pues aunque el objetivo
principal de la implantacién de un sistema es la organizacion general de la
empresa a fin de prevenir la aparicién de defectos y poder garantizar ante
el cliente el nivel de calidad conseguido, su certificaciéon supone simple-
mente la evaluacién de que dicho objetivo ha sido alcanzado.

Costes de prevencion. El cdlculo de estos costes es una funcién especifi-
ca de la organizacion de Calidad en la empresa. Sus responsables son los
mds indicados para conocer todas las actividades de prevencion que se lle-
van a cabo en la empresa. Si el nivel de la gestiéon de calidad no es muy
elevado, estos costes serdn muy reducidos. Apenas los costes de forma-
cién en calidad, los debidos al gasto producido por el encargado o depar-
tamento de Calidad, los del Comité de Calidad, si es que existe y los co-
rrespondientes a alguna inversién en operaciones de mejora.

Si el nivel de gestién de calidad es importante, habrd que estimar con el
mayor rigor, ademds de los costes anteriores, las horas utilizadas por los
equipos de trabajo (circulos de calidad, grupos de mejora o progreso,
equipos de AMFE, etc), coste de las consultorfas externas, viajes y visitas
de personas a otras empresas, grupos de trabajo externos, etc.




CAPITULO IV
COSTES DE LA NO CALIDAD

Elaboracion de los cuadros de costes

Vamos a exponer a continuacién un programa completo de cdlculo de
costes totales de la calidad, pero con el fin de ser medianamente realistas,
debemos ubicarnos en el entorno de una empresa con elevado nivel de im-
plantacién de un sistema de calidad o verdaderamente interesada en la
gestidn eficiente respecto a los principios de la calidad total, ya que en
caso contrario no se darfan las condiciones necesarias para contar con da-
tos suficientes ni posibilidades de desarrollar un programa de cdlculo de
este tipo.

Como antes hemos significado, para el desarrollo de un programa de cdl-
culo de costes totales de la calidad debemos contar con la colaboracidn in-
condicional del departamento Administrativo o Contable, bien por convic-
cién propia, 0 como imposicién de la direccién de la empresa. El cdlculo
de los costes relacionados con la calidad debe estar programado previa-
mente dentro del sistema general de la contabilidad analitica, con impre-
sos adecuados para la recogida de datos desde el mismo momento en que
se producen y con la precisién suficiente para poder obtener resultados
reales y representativos de la situacion.

Esto es especialmente aplicable al caso de los fallos internos, para cuyo
cdlculo es imprescindible la contabilidad analitica, por lo que dedicare-
mos este capitulo a dar una ligera nocién de este sistema contable, utili-
zando un sencillo ejemplo de célculo de costes y estudios de desviacio-
nes.




37 LO‘) COSTES DE LA CALIDAD

& e

Supongamos que se quieren fabricar 30 Tm de un producto determinado
para lo cual se necesita partir de 33 Tm de materia prima. Dicha materia
prima puede encontrarse con cierta escasez en el mercado nacional (Mate-
rial B), por lo que debemos acudir también a suministros extranjeros (Ma-
terial A), con el inconveniente de tener que pagar por ellos un mayor pre-
cio unitario.

Nuestro estdndar de fabricacién para las 30 Tm del producto lo prepa-
ramos con una aportacién de 15 Tm de Material A, conseguidas a un
precio de 5.000 ptas/Tm y 18 Tm de Material B conseguidas a 2.500
ptas/Tm.

En dicho estédndar figura también la utilizacién, durante el periodo de 8
horas que va a durar la fabricacién, de determinadas mdquinas e instala-
ciones a las que adjudicamos un coste de amortizacién de 75.000 pesetas.
Estd previsto consumir 4.000 kWh a un precio de 15 pesetas el kilovatio y
30 horas de personal directo, al cual se le calcula un coste de 3.000 ptas/h.
El personal indirecto, los gastos de mantenimiento y otros gastos genera-
les se han programado en 105.000 pesetas.

A partir de estos datos se puede ir componiendo el cuadro de costes estdn-
dar, el cual, como puede observarse, arroja un coste total de fabricacién
de 450.000 pesetas lo que viene a suponer un coste unitario de 15.000 pe-
setas por tonelada.

Cuadro de costes estandar
Conceptos Cantidad Precio Total Ptas/Tm

Material A 15 5.000 75.000 2.500

Material B 18 2.500 45.000 1.500
Total material 33 3.636 120.000 4.000
Energfa 4.000 15 60.000 2.000
Personal 30 3.000 90.000 3.000
Amortizacién 75.000 2.500
Gastos generales 105.000 3.500
Producto 30 450.000 15.000
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Pero las cosas no siempre ocurren como estd previsto que ocurran. En rea-
lidad nuestro cuadro de costes supone un objetivo, primero a cumplir y
luego a mejorar, por lo que vamos a intentar rebajar los costes estindares
todo lo posible.

En principio encontramos un inconveniente. Se trata de la disponibilidad
de materia prima nacional (Material B). Debido a causas no imputables a
nosotros solo hay en existencia 14 Tm, cuando nosotros habiamos previs-
to emplear 18. Serd necesario, por tanto que aumentemos la cantidad del
Material A, a pesar de su coste més elevado.

Decididos a no dejarnos vencer por esta d ificultad, intentamos acelerar el
ritmo de produccién, dado que el departamento comercial nos ha comuni-
cado la creciente demanda que existe de este producto. No nos resulta f4-
cil conseguirlo porque a mitad del periodo de fabricacién nos quitan un
operario, que tiene que ir a realizar una misién urgente a otra linea de fa-
bricacion.

Al finalizar el turno y una vez pesado todo el producto que hemos fabrica-
do, vemos que alcanza las 35 Tm y ademds recibimos otra buena noticia
por parte del Jefe de compras y ésta es que ha negociado con la compafifa
eléctrica un nuevo contrato de suministro mediante el cual nos sale el
kWh una peseta m4s barato.

Con todos estos datos ya podemos ir confeccionando el cuadro de costes
reales, siguiendo el mismo modelo utilizado en el cuadro de los costes es-
tandar. También podemos ir comparando el nuevo cuadro con el anterior
para ver las desviaciones que han producido en los costes de fabricacién
del proceso.

La confeccién de estos cuadros nos da respuesta a algunas cuestiones que
no tendriamos claras en el caso de no haberlos realizado. Por ejemplo:
¢(Ha sido rentable producir més con un coste superior de la materia prima?
(En cudnto ha afectado a los costes 1a retirada del operario a mitad del tur-
no? ;Debemos felicitarnos por haber consumido una energia eléctrica mas
barata?
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Cuadro de costes reales

Conceptos Cantidad Precio Total Ptas/Tm_%
Material A 25 5.000 125.000 3.571 ]
Material B 14 2.500 35.000 1000 |
Total material 39 3.360 160.000 4.571 ]
Energia 4.000 14 56.000 1.600 :“
Personal 27 3.000 51.000 2.314 o
Amortizacién 75.000 2.143
Gastos generales 105.000 3.000
Producto 35 477.000 13.629

e

Veamos el cuadro de costes. Observamos que el coste total de las 35 Tm
de producto fabricado ha sido de 477.000 pesetas, pero teniendo en cuenta
que se han producido 5 Tm mads, el coste unitario de la tonelada ha sido de
13.629 pesetas con un menor coste de 1.372 ptas/Tm sobre el estandar.

Como era de esperar, el coste de las materias primas es superior, dado que
hemos utilizado mayor cantidad de las mismas, y como sustituimos mate-
rial nacional por otro més caro, el coste de la materia prima por tonelada
de producto ha pasado de 4.000 pesetas a 4.571 pesetas.

Las distintas comparaciones las hacemos en el llamado cuadro de desvia-

ciones, las cuales hemos desglosado en cuatro tipos que son: cantidad, ni-

vel, precio y mezcla. Expliquemos cada una de ellas.

Cuadro de desviaciones

Concepto Cantidad Nivel Precio Mezcla Total
Material A 1.071 1.071
Material B -500 -500
Total materia 571 571
Energia -286 -114 -400
Personal -257 -429 -686
Amortizacién -357 -357
Gastos generales -500 -500
Producto -257 -1.572 -114 571 ~1.372
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Cantidad: expresa el aumento o disminuci6n del coste final por haber uti-
lizado més o menos cantidad del elemento de coste considerado. En este
caso, el personal, que era fijo, se ha utilizado en menor cantidad (3 horas)
y como el coste de la hora era de 3.000 pesetas, el ahorro ha sido de 9.000
pesetas, o sea, 9000/35 = 257 ptas/h que es lo que anotamos en la casilla
correspondiente del cuadro de desviaciones.

Nivel: corresponde al aumento o disminucidn del coste unitario por haber
conseguido un mayor o menor nivel de produccién. En este caso se produ-
cen varios ahorros, ya que los costes fijos tales como energia, personal,
amortizacién y gastos generales se distribuyen entre una mayor cantidad
de producto fabricado, por lo que el coste unitario serd menor.

Puede advertirse que un elemento de coste puede estar afectado por varios
tipos de desviaciones, como ocuIre en este caso con la energia y el perso-
nal. En cuanto a personal, si el operario no se hubiese marchado a mitad
de turno, habriamos gastado 30 horas, o sea, 90.000 pesetas, que divididas
entre las 35 Tm de producto fabricado hubiesen representado un coste fi-
nal de 2.571 ptas/Tm, con un ahorro sobre las 3.000 ptas/Tm previstas de
429 ptas/Tm que es lo que hemos anotado. Como ademds se ahorraron
257 ptas/Tm por la ausencia del operario (cantidad), el coste unitario final
fue de 2.314 ptas/T'm.

Para la energia eléctrica, se anota en la casilla de nivel lo que se hubiese
ahorrado si el precio del kWh hubiese seguido siendo de 15 pesetas. Los
menores costes unitarios de la amortizacién y los gastos generales se de-
rivan de haber distribuido sus cantidades fijas entre una produccion ma-
yor.

Precio: el tnico elemento que ha variado de precio ha sido la energia
eléctrica, cuyo kilovatio hemos conseguido una peseta mas barato aho-
rrando por lo tanto 4.000 pesetas y 114 por cada tonelada de producto.

Mezcla: a pesar de que el precio de la materia prima nos ha variado tam-
bién, pues salié a 4.571 ptas/Tm contra 4.000 ptas/Tm del estdndar, la
desviacién no la incluimos en «precio» ya que no han variado los precios
de cada material, sino en «mezcla» ya que lo ocurrido ha sido la sustitu-
cién de un material més barato por otro mas caro. Comparando los precios
por tonelada de cada material con los del estandar, obtenemos un mayor
coste por tonelada de producto fabricado para el material A (1.071
ptas/tm) y un menor coste para el material B (500 ptas/tm). La suma alge-

.

y
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braica de ambas desviaciones nos da la desviacién total por mezcla. En
este elemento de coste no se produce menor coste por «nivel» dado que se
trata de un coste variable y la cantidad de material total ha aumentado
proporcionalmente con el aumento de produccién que se ha conseguido.

Estudio del cuadro de desviaciones

Del estudio del cuadro de desviaciones se pueden sacar certeras concly-
siones sobre los costes del proceso, que sin su concurso nos resultarfa
muy dificil obtener.

En primer lugar, destaca la excelente oportunidad que hemos aprovechado
al haber aumentado la produccién, a pesar del encarecimiento de la mez-
cla de materias primas, ya que ese mayor coste de 571 pesetas por tonela-
da ha sido compensado sobradamente por la disminucién en 1.572 pesetas
de los gastos fijos. Todo ello contando con que se trataba de una produc-
cion vendible y con un precio superior al de coste.

La columna de Cantidad mide los aumentos o disminuciones de producti-
vidad y en ella se reflejan los esfuerzos de los responsables del proceso en
su politica de eliminacién del despilfarro. Todo lo que signifique reduc-
ci6n de materias primas, de elementos auxiliares, de consumo energético,
de menor utilizacién del personal, etc, vendré a reflejarse en esta colum-
na, al igual que aparecerd en ella también el incremento de dichos elemen-
tos de coste, cuando el consumo de los mismos supere a lo previsto en el
programa presupuestario establecido.

Si la columna de Cantidad mide la productividad de los costes variables,
la de Nivel aprecia la influencia en el coste final de los costes fijos. En
principio, y considerando precisamente esta constancia de algunos ele-
mentos de coste, los ahorros solamente deberian proceder de los aumentos
de produccién y de acuerdo con esta teorfa, la cantidad de producto obte-
nido debe tender a incrementarse si Comercial encuentra salida ventajosa
para este aumento de produccién.

Dado que la reduccién de costes por nivel se representan por una fraccion,
ésta no solamente podremos mejorarla aumentando el denominador de la
produccién, sino también disminuyendo el numerador de los gastos fijos.
En principio parece una incoherencia querer disminuir una cosa que se
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considera como fija, sin embargo, los gastos fijos solamente tienen esta
consideracién a corto plazo. Si mejoramos el nivel de mantenimiento de
nuestras instalaciones podremos reducir la cifra asignada por este aparta-
do. Si optimizamos nuestros gastos de formacién o de viajes, podremos
solicitar de Contabilidad que nos rebaje la imputacion por estos concep-
tos. Si estudiamos con rigor las causas de los accidentes laborales y redu-
cimos el absentismo por ese motivo, podremos aspirar a unos menores
gastos generales de personal.

Existe, por lo tanto un amplio campo de actuacion, al cual nos referiremos
con mas detalle cuando hablemos de los costes especificos que atafien a la
calidad, en el que se puede optimizar la base econémica del proceso por
actuaciones directas de los propios responsables y en el que la participa-
cién del personal directamente implicado puede coadyuvar de forma im-
portante a conseguir éxitos relevantes.

La columna de Precio suele ser irrelevante a los efectos de medir la efi-
ciencia de los gestores del proceso ya que depende, en su mayor parte, de
circunstancias exteriores a ellos. En la aplicacion de los costes de calidad
veremos, sin embargo, como pueden explorarse ciertas alternativas que
mejoren los costes por este concepto.

Por dltimo, la columna Mezcla representa un elemento de dificil ubicacion
que en muchas empresas no tendrd utilidad, ante la imposibilidad de alter-
nativas entre los distintos factores de produccion.

Introduccion del concepto de desviacion por calidad

Intentaremos introducir un nuevo elemento en el desglose de las desvia-
ciones del coste, mediante la consideracién de todos aquellos costes que
tienen una relacién con la calidad de los productos, los procesos o la ges-
tion empresarial.

Supongamos, por ejemplo, que en el estudio considerado anteriormente,
una partida del Material B, o sea, de la materia prima adquirida en el mer-
cado nacional ha sido rechazada en la inspeccion de recepcion de la em-
presa considerada. Dicho rechazo ha resultado ser la causa del desabaste-
cimiento del Material B, en el proceso de produccion cuyos costes hemos
sometido a estudio.
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Mediante el cuadro de desviaciones, hemos podido comprobar que la per-
dida por Mezcla de dicha sustitucién ha sido valorada en 571 ptas/Tm
equivalente a una diferencia absoluta entre el coste estdndar v el real de
40.000 pesetas.

De esta forma hemos logrado establecer con precisién un coste de no cali-
dad por fallos internos, ya que los defectos de calidad de los proveedores
estdn considerados en este capitulo de los costes.

Con objeto de generalizar esta sistemdtica podemos afiadir una columna
mds al cuadro de desviaciones a la que designaremos: Calidad. A fin de
familiarizarnos con esta anotacion de costes, vamos a repetir el ejemplo
del mismo proceso de fabricacién pero bajo otras circunstancias y desglo-
sando mds el cuadro de costes para poder hacer anotaciones mas precisas.

A continuacion se muestra el nuevo cuadro de costes estandar.

Cuadro de costes estandar

Conceptos Cantidad Precio Total Ptas/Tm
Material A 15 5.000 75.000 2.500
Material B 18 2.500 45.000 1.500
Total material 33 3.636 120.000 4.000
Energia 4.000 15 60.000 2.000
Personal 30 3.000 90.000 3.000
Amortizacién 75.000 2.500
Mantenimiento 5 3.000 15.000 500
Transporte 2 5.000 10.000 333
Embalaje 7.000 233
Utillaje 3.000 100
Materias aux. 20 1.000 20.000 667
Administracién 6 2.500 15.000 500
Otros gastos 35.000 1.667
Producto | 30 | | 450000 | 15.000

Comenzada la fabricacién del producto segiin lo programado, pronto se
advierte que las cosas no ocurren tal como habiamos previsto, producién-
dose los siguientes incidentes.

Tres toneladas de producto salen fuera de especificacién v es necesario fabri-
car otras tres para poder cumplir con la cantidad programada. Aunque el
tiempo empleado es el que se habia programado, ya vimos en el caso anterior
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que el equipo era capaz de producir 35 Tm por turno. Las interrupciones
causadas por el rechazo no permiten fabricar mas de 30 unidades correctas.

Se reduce una peseta el precio del kilovatio y se retira un operario tres ho-
ras antes de final del turno, igual que en ¢l proceso anterior.

Mantenimiento ha tenido mds averfas de las previstas y emplea dos horas-
hombre mds, pero no se consideran imputables a causas de calidad.

El conductor del camién se equivocé de ruta y tard6 tres horas en hacer el
transporte en vez de las dos previstas.

La ensacadora estaba desajustada y rompieron varios sacos, elevando el
coste del embalaje.

Una buena idea de un operario condujo a un ahorro de 1.000 pesetas en el dex
gaste de la herramienta, por lo que baja el cosie del utillaje en esa cantidad.

Una de las materias auxiliares utilizadas en el proceso estaba pasada de
fecha por un descuido del almacenero.

Ha habido errores en la facturacién y en Administracion han tenido que
trabajar dos horas mds de las previstas

A continuacién se muestra el nuevo cuadro de costes reales y el de desvia-
ciones:

Cuadro de costes reales

Concepto Cantidad Precio Total Ptas/Tm
Material A 16 5.000 80.000 2.666.67
Material B 20 2.500 50.000 1.666,67
Total material 36 3611 130.000 4.33333
Energia 4.000 14 56.000 1.866,67
Personal 27 3,000 81.000 2.700,00
Amortizacion 75.000 2.500,00
Mantenimiento 7 3.000 21.000 700,00
Transporte 3 5.000 15.000 333.33
Embalaje 8.500 283,33
Utillaje 2.000 66,67
Materias aux. 30 1.000 30.000 1.000,00
Administracién 8 2.500 20.000 666,67
Otros gastos 35.000 1.166.67
Producto 30 | 473500 15.783,33
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Cuadro de desviaciones

Concepto Cantidad | Nivel Precio | Mezcla | Calidad Total

Material A 166,67 166,67
Material B 166,67 166,67
Total material

Energia 333,33 333,33
Personal -133,33 -133,33
Amortizacién ' -300,00 -300,00
Mantenimiento 200,00 200,00
Transporte 166,67 166,67
Embalaje | 50,00 | 50,00
Utillaje -33,33 -33,33
Materias aux. 333,33 333,33
Administracidn 166,67 166,67

Otros gatos

Producto -100 -133,33 1.016,67 783,34

Como puede observarse en los cuadros, se producen unos extra-costes de
1.016,67 ptas/Tm por fallos internos, lo que supone un mayor coste total
de 23.500 pesetas.

Afortunadamente esta cifra se rebaja algo a causa de haber utilizado me-
nos personal y por la rebaja en el precio del kWh, pero nuestra compara-
cién esta hecha con respecto al estandar y claramente se vio en el estudio
anterior que este equipo era capaz de obtener un menor coste de 1.372
ptas/Tm. Esa comparacién imposible, de la circunstancia éptima, con res-
pecto a la que se ve afectada por los fallos de calidad, es la que debiera
considerarse para poder calcular con exactitud el coste de la no-calidad.

De momento nos conformaremos con el cdlculo realizado segtin los datos
disponibles, limitdndonos a considerar que primero ha de alcanzarse la si-
tuacion correcta (sin fallos) y posteriormente caminar por la senda de la
participacion del personal motivado y de la mejora continua que éste pue-
de llevar a cabo.
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Extension de la contabilidad analitica

Tal como hemos comprobado anteriormente, resulta relativamente senci-
llo el calculo de las desviaciones por los distintos conceptos de coste en
cada proceso. El problema se encuentra, sin embargo. en determinar cuan-
do una cierta desviacién con respecto al coste estdndar estd relacionada
con la calidad o es totalmente independiente de ella.

Se trata ademds de una cuestion de filosoffa, ya que en principio no hay
por qué suponer que las caracteristicas del proceso reflejadas en el estan-
dar corresponden a la situacién optima del mismo. En efecto, los datos in-
troducidos en el estdndar se apoyan en una situacion histérica colmada de
imperfecciones y si logramos igualarlo, lo tnico que conseguiremos serd
tener los mismos costes de no calidad que en el pasado.

Tendremos, por tanto, que estar muy atentos a los fallos internos que pue-
dan producirse e intentar introducirlos en la Contabilidad analitica con in-
dependencia de que se cumpla o no el estdndar en este concepto concreto.
Aclaremos esta idea con un ejemplo.

Supongamos que en un proceso realizado en un periodo de tiempo deter-
minado, estd previsto utilizar 100 horas-hombre de mantenimiento, que a
un costo unitario de 3.000 ptas/h supone un coste estiandar de 300.000 pe-
setas.

La prevision se ha cumplido fielmente y la utilizaciéon real de manteni-
miento han sido 100 horas-hombre, sin embargo, solamente 70 de ellas se
han dedicado a reparaciones normales del equipo, habiendo empleado las
30 restantes en retocar una serie de productos defectuosos fabricados en el
proceso y periodo considerados.

La forma correcta de calcular las desviaciones en el concepto manteni-
miento, serd la siguiente:

— Mayor coste en la desviacion por Calidad de 30 x 3.000 = 90.000
ptas.

— Menor coste en la desviacion por Cantidad de 30 x 3.000 =
90.000 ptas.

De esta forma, el estdndar se cumple, pero a cada tipo de desviacién se le
ha contabilizado el valor que le corresponde.

"

£
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Cuando se lleve un cierto tiempo considerando de esta forma los costes de
no calidad podremos restarlos del estndar, o sea, hacer una previsién de
70 horas de mantenimiento solamente, y de esta manera ir acercando di-
cho estandar a la situacién éptima.

Obviamente se llega a la conclusién de que si se pretende contabilizar con
rigor los costes de no calidad, es necesario extender la contabilidad anali-
tica a la totalidad de la empresa, de forma que no quede ni una sola sec-
¢ion, ni un solo individuo sin estar incluido en el centro de coste que le
corresponda.

Costes de fallos internos

Hemos explicado cémo se puede preparar un sistema de anotacién y cél-
culo de costes por fallos internos, pero no nos hemos extendido mucho en
la identificacion de dichos fallos. Aunque las listas que acostumbran a
darse de los posibles elementos suelen referirse a conceptos obviamente
identificables como costes de no calidad, no estd de mds tenerlas a mano
ya que pueden servirnos de guia en una exploracion rigurosa de las posi-
bles desviaciones por calidad.

Teniendo en cuenta que se debe tomar como criterio para considerar que
una anomalia es imputable a la no calidad cuando se trata de un producto
defectuoso o un fallo de cualquier tipo que deberia haber sido previsto con
anterioridad, los elementos de coste de fallos internos, agrupados segiin
las diversas secciones de la empresa, pueden ser.

Contratos

Tiempo empleado para aclarar y resolver diferencias entre los documen-
tos del pedido (peticion de oferta, oferta, pedido, actas de reuniones deci-
sorias, etc).

Tiempo empleado para completar y perfeccionar las especificaciones del
pedido.

Tiempo empleado para gestionar fallos en las certificaciones y resolucién
del contrato (penalizaciones, reclamaciones, ampliaciones y reducciones,
etc).
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A los tiempos indicados se les afiadirdn los gastos correspondientes de
viajes, teléfono, franqueos y material de oficina.

Proyecto y diseno
Gastos por rectificaciones en el proyecto ocasionadas por la falta de
prevision.

Gastos ocasionados durante los procesos de fabricacién por defectos en el
disefio de productos.

Modificaciones en los procesos por fallos de disefio de los mismos.

Compras

Gastos ocasionados por fallos de calidad o retrasos en los suministros del
exterior.

Tiempo utilizado en la inspeccién y devolucién de los suministros que se
rechazan.

Gastos ocasionados en el ajuste de los procesos de fabricacién para poder
adaptarse a suministros de distinta procedencia.

Almacén

Coste de almacenamiento y la financiacién del exceso de existencias.

Coste de las degradaciones, cambio de identidad y pérdidas de existencias
ocurridas en el almacén.

Gastos de las manipulaciones innecesarias por falta de orden en la coloca-
cién de existencias.

Gastos ocasionados por utilizacién incorrecta de material rechazado.

Produccion

Coste de los productos defectuosos desechados en su totalidad vy el de su
destruccion. '
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Gastos por reparaciones, reacondicionamientos y reajustes de productos
defectuosos.

Diferencias de valor en productos que hayan sido rebajados en nivel de
calidad por sus defectos o insuficiencias.

Gastos ocasionados por interrupciones en la produccién a causa de defec-
tos en los productos, materias primas, materias auxiliares o repuestos.

Gastos ocasionados por los fallos de programacion, si son debidos a cau-
sas previsibles,

Gastos ocasionados por averias en las maquinas, imputables a personal de
la planta.

Coste de las operaciones innecesarias, tales como exceso de recorrido de
los materiales, inspecciones redundantes, rellenado de impresos innecesa-
rios y cualquier otra operacién que no afiada un valor al producto o al pro-
ceso.

Tiempo utilizado en la inspeccién de productos defectuosos.

Tiempo perdido por los técnicos en reclamaciones y comunicaciones a
causa de productos defectuosos o fallos previsibles en la instalacién.

Los retrasos en la reparacién de averfas motivados por la falta de repues-
tos, herramientas apropiadas o materiales de otro tipo en el momento justo
que se necesitan.

Los retrasos en la incorporacion del personal al trabajo, interrupciones de
todo tipo o ausencias injustificadas, que interrumpan o retrasen la produc-
cién y no hayan sido especificadas de antemano.

Gastos de los defectos o perjuicios ocasionados por el incumplimiento de
los procedimientos existentes, manifiesta negligencia o desatencion del
personal.

Costes ocasionados por la utilizacién de planos, procedimientos o instruc-
ciones de trabajo que no sean los vigentes.

Calidad

Gastos ocasionados por los fallos en las inspecciones, andlisis, pruebas o
ensayos o incorrecta condicién de los equipos de medida.

i
1
1
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Exceso de inspecciones a causa de falta o incorrecta aplicacién de mues-
- treos estadisticos.

Administracion

Gastos producidos por fallos administrativos, confusion en el traspaso de
datos, calculos erréneos, etc.

Repeticion de trabajos debidos a falta de comunicacién sobre modifica-
cién de procedimientos o cambios en los impresos.

Retrasos o paradas en los procesos debido a fallos informaticos previsibles.

Costes de fallos externos

Suelen ser més importantes pero mds dificiles de detectar que los debidos
a fallos internos, a causa de la tendencia que suelen tener los clientes a no
quejarse. Por tal motivo, si verdaderamente se desea llevar un control ri-
guroso de los mismos, habrd que encuestar a los clientes, incrementando
la atencién sobre ellos con el fin de localizar de inmediato cualquier posi-
bilidad de insatisfaccién. Sélo con un mantenido esfuerzo por estar pen-
dientes de nuestros clientes podremos llegar al conocimiento exacto de las
causas por las que hemos perdido una determinada cuota de mercado, al-
gtin cliente nos ha dejado de comprar 0 N0 SOMOS capaces de mantener los
precios que consideramos ajustados a nuestro nivel de calidad y servicio.

En los casos en que no seamos capaces de calcular los efectos de nuestros
fallos externos, deberemos intentar hacer una estimacion de los mismos,
teniendo en cuenta que atin los productos que se venden sin beneficio,
pueden aportar un margen de contribucion a la empresa y suponer un me-
noscabo real la pérdida de ese mercado.

Un listado de los posibles costes que se pueden producir, ordenado por
secciones es el siguiente:

Expediciones
Gastos producidos por los fallos en los envases o el embalaje, la manipu-

lacién y el transporte de productos, los errores en albaranes y conocimien-

.
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tos de embarque, las incorrecciones en los manuales de instrucciones y
certificados, etc.

Las penalizaciones por entregas fuera de plazo v los costes de la pérdida
de clientes por este motivo.

Los gastos ocasionados para corregir defectos de la entrega en cuanto a
fecha o destino o por enviar suministros equivocados.

Produccion

El coste de los productos rechazados por el cliente a causa de su calidad y
el de su destruccioén.

Los gastos de reproceso, reparacién, doble inspeccién y transporte de los
productos rechazados por el cliente.

Descuentos admitidos porque el cliente acepte un producto con insuficien-
cias o defectos.

Gastos de desplazamientos y estancias. Tiempo perdido en reuniones y
conversaciones telefénicas relacionados con reclamaciones de los clientes.

Coste de conseguir tolerancias excesivas o condiciones de calidad que no
van a influir sobre la satisfaccién del cliente.

Estimacion de la pérdida de mercado y de clientes a causa de la insufi-
ciente calidad de nuestros productos.

Coste de los arbitrajes, andlisis contradictorios y asesorias externas rela-
cionados con la defectuosa calidad de los productos.

Comercial y servicio posventa

Coste total de las garantfas sobre nuestros productos.

Coste del tiempo empleado en la atencién de las reclamaciones de los
clientes.

Coste de los cargos admitidos a nuestros clientes por dafios causados por
nuestros productos.

Indemnizaciones por dafios a nuestros clientes o a terceros, causados por
nuestros productos o el coste del seguro que ampara esta eventualidad.
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Coste de la publicidad extraordinaria que es necesario realizar para com-
pensar la mala imagen de algtn fallo relevante.

Coste de las atenciones extraordinarias con nuestros clientes para com-
pensar la mala imagen de algiin fallo en particular.

Retencién de pagos por parte de los clientes a la espera de que se resuel-
van sus reclamaciones.

Lucro cesante de los pedidos perdidos por falta de atenci6n hacia los
clientes.

Costes del rechazo de un producto por parte de un cliente cuando es nece-
sario devolverle su importe.

Costes producidos por errores en los catdlogos o en la lista de tarifas que
dan lugar a perjuicios econémicos a fin de mantener la imagen.

Administracion

Tiempo perdido y gastos producidos por fallos en la facturacion o en la
emisién y envio de cualquier otro documento.

Fallos o retrasos en los cobros por errores €n la contabilidad, en la factura-
cién o en la identificacion de los deudores.

Errores que dan lugar a excesos O repeticiones en los pagos.

Errores en las ofertas que conlleven perjuicios econémicos 0 pérdida de
mercados o clientes.

Errores en el clculo de la solvencia de los clientes que conduzcan a im-
pagados o a pérdida de los que son mds solventes de 1o que se pensaba.

Descuidos en la gestién de tesoreria que den lugar a una menor retribu-
cién del circulante.

Se advierte que esta lista no es exhaustiva ya que la casufstica es muy va-
riada, pero puede servir para sentar un criterio respecto a los elementos de
coste que deben ser contabilizados cuando se producen. Ante la duda, en
un caso determinado, puede considerarse si de alguna forma la empresa
podria llegar a eliminar este gasto mediante la implantacion de una accion
de mejora realizable con los recursos disponible y si esto es asi, el ele-
mento debe ser contabilizado.




CAPITULO V
COSTES DE LA CALIDAD

Aplicacion de la contabilidad analitica

Los costes de evaluacion y prevencién corresponden, en su mayor parte,
al calculo del coste del tiempo empleado por el personal propio en distin-
tas actividades relacionadas con la calidad. Es por ello que la aplicacion
de la contabilidad analitica a su recogida y evaluacion, deberd hacerse
casi unicamente en la casilla del personal de cada centro de coste.

A fin de posibilitar su aplicacién, en los cuadros de costes estdndar y cos-
tes reales, deberemos subdividir mds aun la fila del concepto «Coste del
personal» en los tres conceptos de «Personal de produccion», «Personal
de evaluacién» y «Personal de prevencion».

En el cuadro de desviaciones, la columna correspondiente a la desviacion
por Calidad deberemos también subdividirla en los conceptos de «Fallos
internos», «Evaluacién» y «Prevencién».

Para poder calcular las desviaciones correspondientes deberdn ineludiblemente
presupuestarse los costes de los tiempos empleados por el personal en activida-
des de evaluacion y prevencion. Esto se explica mejor ampliando el ejemplo
que nos sirvié de base para el calculo de las desviaciones por fallos internos.

En el cuadro de costes estandar, se habia previsto una utilizacién de 30
horas de personal con un coste de 90.000 pesetas. Podemos suponer que
en esas horas se ha incluido el trabajo de un inspector durante 5 horas y
que al final del turno el personal se retine durante media hora para cele-
brar una sesién de circulos de calidad y por lo tanto la casilla de personal
de dicho cuadro de costes estindar se desglosarfa en las cifras siguientes:

i
&
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Horas Coste en ptas

Personal para produccién 22 66.000

Personal para evaluacién 5 15.000

Personal para prevencién 3 9.000

Y el nuevo cuadro de costes estdndar tendria en cuenta este presupuesto
de 24.000 ptas por costes de calidad, quedando de la forma en que se se-

fala.
Cuadro de costes estandar
Conceptos Cantidad Precio Total Ptas/Tm
Material A 15 5.000 75.000 2.500
Material B 18 2.500 45.000 1.500
Total material 33 3.636 120.000 4.000
Energfa 4.000 15 60.000 2.000
j Personal 30 3.000 90.000 3.000
‘i Amortizacién 75.000 2.500
Mantenimiento 5 3.000 15.000 500
Transporte 2 5.000 10.000 333
Embalaje 7.000 233
Utillaje 3.000 100
Materias aux. 20 1.000 20.000 667
Administracién 6 2.500 15.000 500
Otros gastos 35.000 1.667
Producto 30 450.000 15.000

La situacion real se desarrolla sobre la base de que se han utilizado sola-
mente 2 horas en evaluacion y sin embargo 4 en prevencion. Teniendo en
cuenta que la utilizacion total de personal sélo ha sido de 27 horas, el cua-
dro de costes reales de la pag. 34 y su correspondiente cuadro de desvia-
ciones se transformarian en los siguientes.
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Puede apreciarse que los nuevos costes de personal son:

Horas Coste en ptas
Personal para produccidn 21 63.000
Personal para evaluacién 2 6.000
Personal para prevencién 4 12.000 |

lo que significa un menor coste en evaluacién de 9.000 pesetas (-300
ptas/Tm) y un mayor coste en prevencién de 3.000 ptas (100 ptas/Tm). O
sea que, de esta forma, calculamos las desviaciones y para calcular los
costes totales de calidad hemos de hacer la diferencia algebraica con lo
presupuestado, al contrario que para los costes de fallos internos, en los
cuales, como es 16gico, no se habia calculado prevision alguna.

Costes de evaluacion

Como anteriormente se menciond, los costes de evaluacién contabilizan
los recursos utilizados en medir el nivel de calidad de la empresa en gene-
ral. Por ello dichos costes tendrdn distintos componentes, al igual que
existen en la empresa miltiples aspectos de calidad que deben ser consi-
derados. Dichos aspectos pueden clasificarse genéricamente en el siguien-
te listado:

Calidad de los suministros.

|

— (Calidad de los productos intermedios.

|

Calidad del producto final.

— Calidad de los procesos principales.

—- Calidad de los procesos complementarios.
— Calidad del marketing.

— Satisfaccién de los clientes.

Haciendo un seguimiento de cada uno de ellos, podremos completar una
lista de los elementos de coste que debemos incluir en el epigrafe de los
costes de evaluacién.
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Calidad de los suministros

Coste de las inspecciones de los suministros en el taller del proveedor y
en la recepcion de la empresa y del establecimiento y conservacion de re-
gistros de calidad.

Coste de las encuestas, evaluaciones y auditorias realizadas a los provee-
dores con personal propio o por tercera parte.

Coste de los ensayos y andlisis de suministros realizados en laboratorios
propios o contratados.

Coste de la evaluacién y homologacién de los servicios contratados en el
exterior.

Coste de la verificacion interna de los servicios contratados en el exterior.

Calidad de los productos intermedios
Coste de la programacion de las inspecciones y controles a realizar en los
productos intermedios.

Coste de las inspecciones realizadas a los productos intermedios en las di-
versas fases de los procesos.

Coste de los ensayos y andlisis de productos intermedios realizados en la-
boratorios propios o contratados.

Coste de 1a formacién y puesta al dia de inspectores y de implantacion de
planes de calibracion.

Coste de la adquisicién de los instrumentos y equipos de medida necesa-
rios para la ejecucion de los planes de control.

Coste de calibracién y mantenimiento de los instrumentos de medida y
pruebas de contraste realizadas con los equipos, asi como el sostenimiento
de los locales acondicionados para realizar medidas de precision.

Calidad del producto final

Coste de la programacion de controles establecidos para el producto fi-
nal.
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Coste de las inspecciones de producto final, ensayos y pruebas de funcio-
namiento, tanto internos como externos.

Coste de la adquisicidn de instrumentos y equipos de control para las ins-
pecciones finales.

Coste de emisién de certificados por personal propio.

Coste de las auditorfas de producto al final de la cadena de produccioén, a
la entrega al cliente, del producto envejecido y de los productos de la
competencia.

Coste de inspeccién de los productos finales por el cliente, sus delegados
o tercera parte.

Coste de la conservacién de los registros de calidad, durante el tiempo es-
tablecido.

Calidad de los procesos principales
Coste de las auditorfas internas de proceso o realizadas por un consultor
externo.

Coste total de obtencién de la Certificacién del Registro de Empresa y del
mantenimiento de la misma.

Coste de confeccion de estadisticas y resimenes sobre los datos y varia-
bles del proceso.

Calidad de los procesos complementarios

Coste de las auditorfas internas o realizadas por un consultor externo so-
bre los procesos de almacenamiento, transportes, expediciones, formacién
del personal, informatica, I+D, administracién y contabilidad, etc.

Coste de confeccion de estadisticas y restimenes sobre los datos y varia-
bles de los procesos complementarios.

Coste de realizacién de encuestas internas sobre la satisfaccién de los
clientes internos de los procesos complementarios.
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Calidad del marketing

Coste de las encuestas y estudios sobre percepcion exterior de la publici-
dad.

Encuestas especificas sobre la imagen de empresa entre no consumidores.

Coste de las encuestas y estudios sobre calidad del producto percibida por
clientes y no clientes.

Coste de la evaluacién de la madurez de los productos.

Satisfaccion de los clientes

Coste de las encuestas de todo tipo realizadas a los clientes.

Costes de la realizacién de pedidos ficticios o seguimiento total de algin
pedido real para evaluar los inconvenientes y retrasos que los clientes han
de sufrir en la realidad.

Llamadas desde el exterior para comprobar el funcionamiento de la aten-
cion telefonica.

Costes de prevencion

Son los costes a que da lugar la implantacion de un sistema de calidad to-
tal y, por lo tanto, la sucesiva enumeracion de las actividades que tales
sistemas conllevan nos puede servir de listado para los correspondientes
elementos de coste.

Se plantea en principio la consideracién de un coste importante como
puede ser el de implantacion del sistema si se decide encargar este traba-
jo a una empresa del exterior, pero no debe olvidarse que también en este
caso se producen importantes ocupaciones de tiempo por parte de los
empleados de la empresa que deben sumarse a la factura final de la con-
sultora.

Tomando como indice el de los sistemas de calidad segun la serie de nor-
mas IS09000 podemos ir citando los costes que pueden producirse en cada
etapa.
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Politica de Direccién ¥ Organizacién

Costes del tiempo empleado por la Direccién y el Comité de calidad en la
definicion de su politica de calidad y en las actividades de divulgacién de
la misma, asf como en 1a organizacién del personal que tiene responsabili-
dades de calidad y en 1a revisién del sistema establecido,

Asistencia de los directivos a conferencias, jornadas, cursillos y demds ac-
tos en donde puedan asimilar los enunciados y las herramientas de 1a cali-
dad total.

Costes del tiempo destinado por la Direccién a presidir actos publicos y
empresariales, redaccién de textos y otras actividades representativas que
ayuden a demostrar su profunda implicacién en la gestion de calidad.

Sistema de calidad

Costes del tiempo empleado por la Direccion, la organizacion de calidad
y los demds técnicos y empleados de la empresa en la preparacion y
puesta en marcha del Sistema de calidad, la elaboracién v revision del
Manual de calidad, preparacion de la totalidad de procedimientos e ins-
trucciones de trabajo v disefio de impresos para registros de calidad O Sis-
temas informdticos que sirvan de soporte al sistema, tanto en los proce-
sos de produccién como en los de control, complementarios, de] Servicio
posventa, etc.

Coste del tiempo utilizado en las distintas reuniones para difundir y acla-
rar el Sistema de calidad v procedimientos, informacién sobre los objeti-
vos de la empresa y la forma de alcanzarlos, etc.

Coste del tiempo empleado en la preparacion, revisin y aprobacién de los
distintos planes de puntos de inspeccion (PPI) y demds planes contempla-
dos en el sistema.

Coste del tiempo empleado y otros gastos que puedan originarse con e] es-
tablecimiento de un sistema de céleulo de costes de la calidad.

Coste de la totalidad de las actividades de Benchmarking, incluyendo los
gastos de acopio de informacién sobre las CIMpresas y procesos compara-
bles y el establecimiento de acciones de mejora para superar sus resulta-
dos.
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Revision del contrato

Coste del tiempo empleado en la revisién de los contratos de nuestros
clientes, en la confrontacion de los diversos documentos que componen el
mismo y en las reuniones a distinto nivel con los clientes y subcontratistas
para aclarar y concretar las especificaciones y requisitos de calidad.

Coste del tiempo utilizado en el cdlculo de la capacidad de los procesos.

Coste de las actividades y materiales utilizados para al cdlculo de la capa-
cidad de los procesos.

Coste del tiempo utilizado en la correspondientes revisiones del contrato.

Control del diseno

Coste del tiempo empleado en la planificacion, revision, verificacion y
validacion del disefio, asf como el utilizado en realizar dichas operaciones
si se producen cambios de disefio.

Tiempo empleado por todos los técnicos del equipo y sus colaboradores en la
aplicacion del método QFD al disefio de un producto o de un proceso inclu-
yendo encuestas de mercado para conocer las necesidades de los chientes.

Tiempo utilizado por todos los técnicos del equipo y sus colaboradores en
la aplicacién del método AMFEa la validacién del disefio de un producto o
de un proceso, incluyendo el estudio v aplicacién de las medidas correcto-
ras correspondientes.

Control de la documentacion

Coste del tiempo empleado en la aprobacién y distribucion de los docu-
mentos y los datos del sistema de calidad, tanto en su confeccién original
como en los distintos cambios que puedan producirse.

Compras

Tiempo y gastos de reuniones con los suministradores de productos y
servicios a fin de mejorar, de forma conjunta, la calidad de los suminis-
tros.
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Tiempo y gastos de visitas de nuestro personal a las empresas de los sumi-
nistradores, a fin de conocer in sifu los problemas y las posibilidades con-
juntas de mejora.

Tiempo vy gastos utilizados para atender las visitas del personal de nues-
tros suministradores, a fin de que conozcan los problemas y estudiar con-
juntamente las posibilidades de mejora.

Tiempo empleado en la seleccion de suministradores y en la reduccion del
nimero de los mismos.

Tiempo utilizado en las revisiones de contratos que enviemos a nuestros
suministradores.

Identificacion y trazabilidad

Coste de la identificacion de los suministros, semiproductos y productos
terminados, traslados de marcas y otras actividades que nos permitan ase-
gurar en todo momento el estado de inspeccion y ensayo y establecer la
trazabilidad de nuestros fabricados.

Control de los procesos

Coste de la implantacién, mantenimiento y puesta al dia de graficos de
control, diagramas de correlacion y cualquier otro método estadistico que
se considere necesario para la mejora del proceso.

Coste de la implantacién de sistemas de disefio de experimentos, analisis
de varianza y cuantas técnicas se adopten para Ja mejora del proceso o del
producto.

Coste del calculo de la capacidad de los equipos € instalaciones, a fin de
comprobar que son adecuados para la produccidn, instalacion y servicio
posventa de los suministros encargados por el cliente.

Coste del tiempo dedicado al autocontrol por parte de los responsables de
la fabricacion.

Coste de la implantacién y mantenimiento de equipos automadticos de au-
tocontrol.
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Equipos de medicion y ensayo

Coste de la implantacién y mantenimiento de las actividades de calibra-
cién y mantenimiento de los equipos de medida y ensayo.

Gastos internos y externos de la trazabilidad de los instrumentos y patro-
nes utilizados en las operaciones de medicion y ensayo.

Productos no conformes

Costes de las actividades de separacién de productos no conformes en
cualquier momento del proceso de fabricacion.

Acciones correctoras y preventivas

Coste del tiempo empleado en las acciones correctoras y preventivas por
todo el personal no directivo, tanto a nivel individual como formando par-
te de algin equipo de trabajo, destinadas a eliminar las causas de las no
conformidades reales o potenciales, en especial el utilizado en circulos de
calidad, grupos de mejora, sistemas de sugerencias, reingenieria y otros
métodos de desarrollo de la mejora continua.

Coste de las inversiones realizadas como consecuencia de las acciones co-
rrectoras y preventivas.

Coste de los datos obtenidos y estudios realizados para confirmar la efec-
tividad de las acciones correctoras y preventivas.

Formacion

Coste de todas las actividades de formacién en calidad, incluido el perfec-
to conocimiento del trabajo a desarrollar y de todos los puestos del equipo
al que se pertenece, cuando se adopta este tipo de trabajo colectivo.

Coste de la confeccién y registros de las actividades de formacion en la
empresa.
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Algunas dudas en la clasificacion

Al distribuir los costes de evaluacién y prevencién es posible que surjan
algunas dudas respecto a la clasificacion de algunos conceptos de coste y
que debamos adoptar una decision, a veces ecléctica, sobre la misma.

Esto puede ocurrir, por ejemplo en el caso de las auditorias internas que
pueden ser consideradas como un elemento de control (evaluacién) o un
instrumento de mejora (prevencién). Depende del cardcter que se le haya
querido dar a estas actividades o el objetivo fundamental de las mismas
para adjudicarle un porcentaje determinado a cada uno de los tipo de cos-
te, siendo el 50% un criterio a adoptar para cuando no se haya tomado
otra decision.

Ocurre también con el plan de calibracién y mantenimiento de los ele-
mentos de medida y ensayo. Por una parte puede considerarse un elemen-
to obligado de la evaluacién, pero por otra parte, dicha evaluacién podria
realizarse también sin un especial cuidado de los instrumentos o sin desa-
rrollar un completo sistema de trazabilidad. En cada caso se adoptara el
criterio que se considere mas adecuado.

Lo mas importante es resaltar que, fundamentalmente, los costes de cali-
dad son un objetivo de comparacién consigo mismos, por lo que, mas que
el criterio que se tome en cada caso para conceptos dudosos, importa que
se mantenga siempre el adoptado desde el principio, a fin de hacer los su-
cesivos cdlculos perfectamente comparativos.




ANEXO I
EJERCICIO PRACTICO DE COSTES

Costes estandar de la operacion

Se trata de hacer un cuadro de costes de la produccion mensual de
300.000 piezas determinadas. Se van a considerar las operaciones de fa-
bricacién y de transporte de dichas piezas.

Operacion de fabricacion
Cada una de las piezas estd fabricada con:

— 154 g de acero a 150 ptas/kg.
— 100 g de bronce a 350 ptas/kg.
— 150 g de pldstico a 20 ptas/kg.

Para fabricar cada lote de 30 piezas se consumen 8 kWh a un precio de 15
ptas/kWh.

Cada operario realiza 50 piezas por hora y el coste total unitario de la
mano de obra es de 3.600 ptas/hora.

Por amortizacién del equipo se cargan 1.500.000 pesetas al mes.

El disefio de la pieza tiene un coste total de 5.400.000 pesetas incluyendo
las pruebas, prototipos y redisefios.

El cliente exige la realizacién de un AMFE de producto para el que se cal-
cula un trabajo de 20 horas a cinco personas cuyo coste unitario es de
6.000 ptas/h.

N
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Para realizar el control de calidad los dos inspectores trabajan 180 horas al
mes con un coste unitario de 5.000 ptas/h.

Los gastos generales suponen un importe de 204.000 ptas/dfa consideran-
do 25 dias al mes.

Operacién de transporte

Las 300.000 piezas mensuales se transportan a Madrid en 40 viajes de ca-
mién, cuyos gastos son:

— Combustible total: 1.875 litros de gaséleo a 80 ptas/litro.
— Conductores: 10 horas cada viaje a 5.250 ptas/h.

— Peajes autopistas: 4.500 ptas/viaje.

— Amortizacién de cada cami6n: 80 ptas/km para 485 km.
— Cargay descarga: 15.000 pesetas por cada viaje.

— Conservacién de la flota de vehiculos: 1.025.000 pesetas
cada mes.

Costes reales de fabricacién

Operacion de fabricacién

No fue posible conseguir en el mercado, pléastico y bronce de una calidad
determinada por lo que hubo que sustituir 3.000 kg de bronce y 7.000 kg
de pldstico por 14.000 kg de acero.

Se ha producido un 8% de piezas defectuosas que han sido rechazadas y
enviadas a la chatarra, lo que ha producido un exceso de consumo de
4.000 kg de acero.

La reposicion de piezas rechazadas y la reparacién de otras que fueron recupe-
radas produjo un aumento de consumo de energia cifrado en 10.000 kWh.

El personal ha tenido que trabajar 501 horas mds para reponer y recuperar
las piezas con defectos. Dicho aumento ha tenido que realizarse a base de
horas extraordinarias, lo que eleva el precio medio de la hora 138 pesetas.
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Al ocupar mds tiempo-mdquina el exceso de produccion, a causa de las
piezas defectuosas, se contabilizan 150.000 pesetas mas por amortizacién
de equipos.

Un mayor esfuerzo por parte del equipo del AMFE, aumenta su costo en
300.000 pesetas pero disminuye el coste del disefio en 2.400.000 pesetas.

Una mejor politica de participacién y autocontrol disminuye el coste de la
ispeccion en 600.000 pesetas.

El aumento del tiempo de produccién en algo mds de dos dias, a fin de
compensar las piezas rechazadas supone una mayor repercusién en los
gastos generales, que pasan a 5.550.000 pesetas.

Operacion de transporte

Los camiones han podido cargarse con una nueva disposicién de la mer-
cancia, lo que ha elevado la carga unitaria. Ello redunda en un mayor con-
sumo de combustible de 95 litros pero ha disminuido el ndmero de viajes
a37.

Aucalsa ha procedido a aumentar los precios del peaje, por lo que el viaje
de cada camion se incrementa en 500 pesetas.

Una averia en el motor, por descuidos de mantenimiento y un golpe, por
despiste de un conductor en la carretera, han elevado los costes de conser-
vacion en 975.000 pesetas.



ANEXO 11

PROPUESTA DE SOLUCION

Cuadro de costes estandar

Concepto Cantidad Precio Total Ptas/pieza
Acero 46.200 150 6.930.000 23,10
Bronce 30.000 350 10.506.000 35,00
Plastico 45.000 20 900.000 3.00
Total material 121.200 151 18.330.000 61,10
Energia 80.000 15 1.200.000 4,00
Personal 6.000 3.600 21.600.000 72,00
Amortizacion 1.500.000 5,00
Disefio 5.400.000 18,00
Equipo AMFE 100 6.000 600.000 2.00
Inspeccion 1.800.000 6,00
G. generales 5.100.000 17,00
Combustible 1875 80 150.000 0,50
Personal 400 5.250 2.100.000 7,00
Peajes 40 4.500 180.000 0,60
Amortizacién camion 40 38.800 1.552.000 517
Carga y descarga 40 15.000 600.000 2,00
Conservacién 1.025.000 ‘ 342
Producto 300.000 61.137.000 ' 203,79
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B Cuadro de costes reales ]
Concepto | Cantidad | Precio | Total
Acero 64.200 150 9.630.000
Bronce 27.000 350 9.450.000 ; 31,50 il
Plastico 38.000 20 760.000 z 2,53 )
Total material { 129.200 154 19.840.000 L 66,13 ;
Energia 90.000 15 1.350.000 4,50
Personal 6.501 3.738 24.300.738 81,00
B
Amortizacién 1.650.000 5,50
Disefo 3.000.000 10,00
Equipo AMFE 150 6.000 900.000 3,00
Inspeccidn [.200.000 4,00
Gastos generales 5.550.000 18,50
Combustible 1.970 80 157.600 0,53
Personal 370 5.250 1.942.500 6,47
Peajes 37 5.000 185.000 0,62
Amortizacién camién 37 38.800 1.435.600 4,79
Carga y descarga 37 15.000 555.000 1,85
Conservacion 2.000.000 6,67
LProducto 300.000 64.066.438 213,55




ANEXO IT 67
Cuadro de desviaciones

Concepto ?s:(;i Nivel| Precio | Mezela | ¥ Ii:(l)tser- E::?éﬁa' Pzﬁgin- Total
Acero 2.100.000  600.000 2.700.000
Bronce -1.050.000 -1.050.000
Plastico -140.000 -140.000
Total material 910.000f 600.000 1.510.000
Energia 150.000 150.000
P’r)eson. produc- 2.700.738 2.700.738
cién
Amortizaciéon 150.000 150.000
Diseno -2.400.0001 -2.400.000
P.e/rsgn. preven- 300.0000  300.000
cion
I’.(Jirson. evaloa- -600.000 -600,000
cion
Gastos 450.000 450.000
generales
Combustible 7.600 7.600
Personal -157.500| -157.500
Peajes 20.000 -15.000 5.000
Am({x:tilacién -116.400) -116.400
camion
Carga y descarga -45.000 -45.000
Conservacién 975.000 975.000
Producto 20.0001  910.000 5.025.738 | -600.000-2.426.300] 2.929.438

Observaciones al resultado

El cuadro de desviaciones arroja un resultado positivo (pérdida) de
2.389.438 pesetas, correspondientes a la diferencia entre el coste real de

03.526.438 pesetas y el coste total estandar de 61.137.000 pesetas.

»
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Dicha pérdida obtiene en el cuadro un correcto desglose a los efectos de la
‘ntroduccion de medidas correctoras en aquellos capitulos en los que re-
sulte necesario.

Por Cantidad v Nivel no ha habido diferencias, ya que (inde-
pendientemente de las piezas que ha habido que achatarrar), la produccion
mensual definitiva ha sido de 300.000 piezas.

Por Precio ha habido una pérdida de 20.000 pesetas correspondientes al
incremento de 500 pesetas del peaje, multiplicado por los 40 viajes pro-
gramados.

Por Mezcla ha habido un menor coste de 370.000 pesetas como conse-
cuencia de la sustitucién por acero de los materiales no encontrados. Si
ello no afecta a la calidad del producto, habrfa que pensar en la conve-
niencia de conservar esta sustitucion.

A costes de Fallos internos se cargan todos los mayores ostes como con-
secuencia de los fallos de fabricacién en las piezas: mayor consumo de
material y energia y exceso de utilizacién de personal y médquinas. Tam-
bién aparecen aqui las 975.000 pesetas de mayor coste de mantenimiento
de vehiculos, ya que han sido debidos a deficiente mantenimiento y a un
fallo de conduccion.

En la columna de Evaluacién aparecen los ahorros en personal de inspec-
cién, cifrados en 600.000 pesetas.

Queda clara la inclusién del mayor coste de 300.000 pesetas del personal
de AMFE en la columna de Prevencién. Resulta mucho mas discutible in-
cluir aquf los beneficios obtenidos en razén de las mejoras implantadas
por los equipos, ya que en realidad no debieran figurar en este apartado
mas que los gastos de las actividades preventivas.

Resulta sin embargo muy interesante este tipo de contabilizacion, ya que
para un periodo determinado, o para una operacién concreta, nos determi-
na con claridad qué extracostes de calidad han venido a incrementar el
coste presupuestado y cudles han sido los beneficios obtenidos por las ac-
ciones de mejora puestas en juego.

En este caso particular, sobre unos costes de fallos internos de mds de 5
millones, se han producido reducciones de mas de 3 millones, por aplica-
cién de mejoras en la evaluacion y en la prevencion.
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